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توطنة 


ا :امرك 'فنتهيل ا رار ا القن ا 
كان ينبغي عليك أن تقرأ هذا الات آم لاه ان تدرف زولا ان هو هه 
أفناضا هذا اک ب 

هو موجه في واقع الأمر لكل من يقع على عاتقه مسؤولية إدارة 
العاملين في شركة ما Er a O‏ بذلك فحسب» 
وتنا أنضدا E Sea‏ ريما a AE‏ 
انتابتني آنا فجأةً مشاعر الرعب» حينما وضع الطبيب في قسم 
التوليد في المستشفى فجأةٌ بين يدي حزمةً صغيرةً نظيفةً بيضاء؛ 
رأيت على الفور داخل تلك الحزمة عينين صغيرتين تحدقان بي 
معلّقتين كلّ مصيرهما وسائر آمالهما بي. حتى ولو كانت تلك 
الآمال مجرد انعكاس لأفكاري أناء وليس ما دار حينذاك في 
الحقيقة في رأس طفلتي الصغيرء فقد خالطت مشاعر الفرح 
والفخر لدي كاب جديد حينذاك» مشاعر غريبة من الحيرة 
والرعب. سمعت في داخلي على الفور صوتاً يقول لي: «هذا ما أنت 
مسؤولٌ عنه الآن»! سألت نفسي إثر ذلك: «كيف يكون المرء مسؤولاً 
عن الآخرين5». هذا على الرغم من كوني قد كنت حينذاك -لفترة 
خمس سنوات تقريباً- مسؤولاً عن العاملين في بعض أقسام إحدى 
U E N E‏ اسم 
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ما هي الأسس الجوهرية لقيادة الأفراد؟ من يبحث عنهاء سيجد في 
RE‏ ببستي «بوصلة الاهتداء» للطريق المؤدي إلى احتراف فنون 
القيادة السليمة للأفرادء بأدق تفاصيلها. تعمل تلك الأسس الجوهرية 
على | اقاد :انار اندو ة المسعيم الدع وقوه :الى تدرف فد :الو دن 
العلمية والعملية التي تكتنف عالم القيادة من ناحية؛ وعالم الذات 
الا نسسانية من ناحية کي 

هذا الكتاب موجه كذلك الأمر لأولئك الذين يعرفون العبارة 
القائلة: «حينما أكون مديراً. فسأعمل حتماً على إحداث الكثير من 
التغيير». أو ريما العبارة التاليةء قبل سنوات خلت: «كم كنا آباء 
جیدینء حينما کنا أطفالاً! كم كنا قياديين ا جنتها كنا 
E a‏ 

ثمة العديد من الإرشادات التي من شأنها أن تغنى معارفك الحالية 
في هذا السياق؛ والتي من شأنها كذلك الأمر أن تعمل على تصحيح 
بعض المفاهيم الخاطئة في هذا الصدد. لا شك أنه من الصعوية يمكان 
E‏ على الصعيد الشخصيء أو كمديرين على الصعيد المهني- 
ا وو ا والمفاهيم المتناقلة المغلوطة, والتي طالما 
نكتسبها باستمرار من هنا وهناك. 

نذا وهو هد لمكا مدو al‏ يبحث عن التوجه الصحيح 
في هذا المجال: ذلك التوجه الذي قلّما يتم تداوله والتطرق إليه على 
مقاهد الدزاسة في الاعات والمعافيد العامة 
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لقند دلا سنالك ايساد ات و اتی ترق ی كل هل 
المثال» ذلك الجذر الذي تحسيه لنا اليوم أبسط ااا اة 
وقد تعلّمنا هناك في دروس اللغة الإنكليزية. التمييز فيما بين الماضي 
القريب والماضي البعيد» ذلك التمييز الذي لا يطبقه بشكله السليم في 
بستمفة ا واا کد من االو وا فاليم 
الناطقة باللغة الإنكليزية. لقد تعلّمنا -فيما تعلّمنا أيضاً- كيف تتكاثر 
وحيدات الخليةء من خلال الانقسام الخلوي «اللاجنسي» الأمر الذي 
له ولا يقدم لنا في حقيقة الأمر أية فائد Sg RE‏ 
علاقاتنا الاجتماعية العملية المتبادلة. لقنن گان بيإمكاننا کل مقاعن 
المدرسة؛ أن نحسب الحجم الناتج من دوران منحنيين حول مستقيمٍ 
مشتركء الأمر الذي نطبقه كما ترون باستمرار كل يوم أم أنكم ربما 
لا ترون معي ذلك؟!. 

لم يكن ليعلّمنا أحدٌ يوماًء شيئاً عن القوانين الأساسية التي تحكم 
العلاقات الإنسانية المتبادلة: أو ريما شيئاً عما يمكن أن يعمل على 
تحفيز الآخرين على العمل والإنتاج أو إحباطهم وصدهم عن ذلك؛ أو 
ربما شيئاً عما يمكن أن يحتاجونه من دعم إنساني أو نفسي لغرض 
إنجاز عمل إنتاجي مشترك. لم يكن أحدّ ليعلّمنا ولو شيئاً عن ذلك كله. 
هنا ينبغي علينا أن نكون طفرات طبيعية خارقة؛ لكي يتسنى لنا أن 
نحقق ذواتنا کقیادیین» أو ربما حتى كآباء أو أمهات! 

من يسعى لاكتشاف تلك الأسس الجوهرية والقوانين الأساسية 
التي تحكم العملاقات فيما بيننا وبين الآخرين؛ فهو لا شك سوف 


يجدها رموزاً تصويرية: واضحة ومحددة تماماً. هي تشكل في الواقع 
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بنية هذا الكتاب وإطاره العام. لا تعني الأسس الجوهرية في الواقع. 
تلك الاطن الأسناميية فحسب. وإنما هي ترشدنا كذلك لتلك العناصر 
الأساسية؛ التي تقودنا -ضي سياق لغة الرموز التصويرية القديمة على 
مدار آلف عام ونيف- إلى فهم جوهر العلاقات الطبيعية: وطرائق 
السلوك الفردية. 


معد مك 


الواقع والحقائق 

ما نقصد حيتما نصف أحدهم اة 8 أو ا التفى لذلك 
علاقة بمفهوم الحماسة أو التشجيع» أو ريما بمفهوم السرعة أو 
الفوضى؟ ليس لذلك بالتأكيد أدنى علاقة باليرود أو اللامبالاة!. 
مدى تسامحه ومدى أحاسيسه:؛ وكذلك شدة انطواثه؟ بالتأكيد لا نعني هنا 
أبداً؛ ولا بشكل من الأشكالء الحزم والدهاء وشدة الموضوعية الذهنية. 

وحينما يبنى أحدهم قصوراً في الهواءء ال ا وة 
بقوة الخيال وشدة الإبداع؟ ليس لذلك بالتأكيد أدنى علاقة بصلابة 
الرأي وثبات الفكر والتحفظ الشديد. 

هامر اراي ورا وه لقي ذل هاه 
وطيدة يمدى متابرته» ومدى موصوعينةه. ريما كذلك يمدى صلابته: أو 
ییآ ف لين ذلك ها أد علافة فوك او ةة 
عواطفه» أو ريما بروح المغامرة أو المحازفة لديه. 

ثمة و أولية واصحفق ندركها ونستخدمها باستمرار في لغتنا 
اليومية. يهدف هذا الكتاب إلى السعي لتوضيح تلك الصورء وقهمها 


0 ث لي 3 ف " اك 3 5 چ . د 
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محفورٌ في واقع الأمر في أذهانناء وإدراك كنه ذلك الشكل محفورٌ في 
أعماق اللاوعي لدينا. وحينما نعرج بإدراكنا إلى مجاهل تلك المعارف 
العويهة االقوار 1 يدو a NBG REE Ea‏ 
الأولية الطبيعية؛ والتي من شآنها أن تدخل - بشكل أو بآخر - ضمن 
4ف اليوفية لحك 1 

كنة رمات شق فلك الك الور يدر وكات العف غك 
يرتبط بموضوعي الإدارة والقيادة. لا شك أن لتلك التفرعات تأثيرات 


بحمة علج ت ر ووی ا و القياءة غ بک سوا 


2 


لقد سعى الكثير من الباحثين في مجالات الإدارة والقيادة إلى 
توضيح وتبسيط سائر المفاهيم والأسسء التي ترتكز عليها تلك اللغة 
التصويرية:؛ التي تكتنف بدورها سائر الجوانب الفامضة لمفهومي 
EES‏ وا 

إنه لمن المدهش فعلاً؛ كيف يتم تسويق المعارف القديمة لناء المرتبطة 
بعناصر الطبيعة الأساسية الأريعة: وذلك في أشكال وأنماط جديدة 
وكثيرة: وكنموذج محدّث لأنماط السلوك البشري المختلفة والمتنوعة. 
ولدا فإن هذا الكتاب يهدف في واقع الأمرء إلى التعريف بتلك المصادر 
الطبيعية النفسية للطاقةء وإلى إحياء ذكرى تلك النماذج الأولية 
الاسساسييية المرتبطة بتلك المصادر. وبذلك نستطيع إعادة اكتشاف 
أبسط العلاقات الإنسانية؛ التي من شأنها أن تعبر أنواع الحضارات 
المتتوعة؛ عبر الأزمنة المختلفة. تلك العلاقات التي لم تكن لتظلٌ على 
ما هي عليه بمجرد الصدفة. 
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إننا نجد صور العناصر الأربعة في تمثال أبي الهول المصريء تماماً 
كما نجدها ضمن الرموز المسيحية البروتستانتية الأربعةء وفى لغة 
الرموز المستخدمة في علم الفلك: فإن: 

Ora 

8 الثور يرمز إلى التراب. 

النسر (كشكل منبثق من العقرب) يرمز إلى الماء. 

ال لاف الا دلو مداء ’فن ها يتحدو ور الد ره إلى 

ربما يعتري أحدهم الذهولء لدى التعرف الأول على لفة الرموز هذه 
بأن النسر يرمز إلى الماءء وأن الدلو يرمز إلى الهواء. ولكي نعمل على حل 
تلك الأحجية, فإنه ينبغي علينا أن نتعمق قليلاً في طبيعة المبادئ والأسس 
التي تقوم عليها المعارف القديمة المرتبطة بالأساطير والرموز. 

لنتأمل معاً في البدء حقيقة كون سائر العقائد المسيحية: وفي 
ا الفقينة ا اة لها رضورها ال رة عن تاره فة 





8 مرقس يرمز إلى الأسد. 
لوقا يرمز إلى الثور. 
8 يوحنا يرمز إلى النسر. 


8 متى يرمز إلى الملاك. 
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إن من شان تلك الرموز أن تدل غلى ذلك العتصر: الذي يمثل 
حاف فصر ولاق لايك ١‏ تشاع فيا لح الك دهن طبه 
في إنجيل مرقس. يستطاع المرء من ثنايا ذلك» قصة طفولة المسيح بعد 
يوم ميلاده. إنها تجسّد في واقع الأمر جوهر الرسالة المسيحية. 
ويجسد تمثال أبي الهول في الحقيقة العناصر التالية: 

هنين او ی الى تدرا 


8 أجنحة النسرء ترمز إلى الماء (وهو العنصر الذي يمثله العقرب, 
على الرغم من كون العقرب يعيش في الأماكن الجافة). 
#8 الرأسء يرمز إلى الملاك (عنصر الهواء). 
لا شك أن التأمل في جوهر الرموز التي تحملها العناصر معهاء يؤدي 
ENS AS‏ كتاف بوالنا ناك علي lele‏ 


هذا التقسيم الرباعي نراه كذلك في علم الأنماط الحديث. ويوضح 
الشكل )١(‏ بعض الأمثلة على ذلك. 

ريما بات اليوم ما يُسمَى ب «علم الأمزجة الأربعة». معروفاً لدى 
معظم الناس» حيث كان الفيلسوف «هيبوقراطس» فيما مضى» قد عمل 
على وضع الأسس التي تقوم عليها تلك الأمزجة الأربعة. ريما يكون من 
الواضح تماماًء أن من هو سريع الغضب يمتل في حقيقة الأمر عنصر 
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النارء وأن من هو هادئ الطباع يمل عنصر الهواء. لاشك أنه من الواضح 
كذلك الأمر. أن زو اكير المزاج, مدل فى واقع الأمر عنصر الماءء وأن 
من هو سوداوي المزاج (مكتئب المزاج)» يمثّل عنصر التراب. لقد شاع في 
الاستخدامات اللغوية اليوم استخدام مفهوم «سوداوي المزاج» لمن هو 
شاك ونواح باستمرارء والذي هو أقرب في واقع الأمر إلى عنصر الماء. 
كما شاع استخدام مفهوم «بلغمي المزاج» لمن هو ميال بطبعه إلى 
التفكير والتأمل والرزانة والهدوءء والذي يعكس في واقع الأمر عنصر 
الات 
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لقد عملت عالمة النفس الأميركية, فرجينيا ساتيرء والتي نهل من 
معارفها في الواقع؛ واضعو الأسس التي يقوم عليها نظام البرمجة 
الخلوية للجملة العمصبية (2الا), ٠‏ على تصنيف الأمزجة البشرية 
ا فقا للعناصر الطبيعية الأريعة: : الهجومي= النارء الهادئ= الما 
شتت الفكر= الهواء. العاقل والمتدبر= التراب 

أما العالم والطبيب النفساني فريتس ريمان. والذي عمل بالدرجة 
الأولى على التعامل مع لغة الصور والرموز. حيث نتج عن ذلك أحد 
آكبر وأهم مؤلفاته في علم الفلك. فقد عمل ضمن مؤلفه الشهير. 
«الأنعاط الأمنساسييية لظاهرة الخوف». على تحليل تلك الأنماط 
تعن اسن مان كرابن 0 
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(الطاقة الناريةء ذات الطابع التلقائي العفوي). ثم الاكتثاب (ممكَّلاً 
بالماء. وهذا مما 0 كذلك تابعية سوداويي المزاج لعنصر الماء)؛ ثم 
أنماط الخوف الممثّلة بظواهر انفصام الشخصية (الممثّلة بدورها 
عنصسر الهواء الموجود في كل مكانء وغير الموجود كذلك في أي 
مكان!)؛ ثم ظواهر الخوف القسري (يمئّله عنصر التراب. تماماً كما 
جسده الممثّل العالمي الشهير جاك نيكلسون في فيلمه الشهير: رلا 
يمكن أن يتم ذلك بشكل أفضل»). 

وينتج؛ وفقا لكارل غوستاف يونغ؛ عن خليط الإحساس والتأمل» مع 
الحدس والوعي» أنماط الشخصية الأساسية الأربعة. وتنتج كذلك 


ا الأزوفة تاوف م 


الأمرء من مزيج الانفتاح والانطوای مع الهدوء والاضطراب. وفقاً ل ه. 
ي٠‏ أيزنك. الأمزجة الأساسية الأريعة. 
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أما التحليل الحديث لأنماط الشخصية: فهو ذاك الذي وضعه 
وليم ا ق ا هنا ف من وامع ای 
العناصر الأريعة بشكل مباشرء حتى ولو كانت مُسمياتها غريبة إلى 
حدٌ ما. النار هنا رمرٌ للسيطرة؛ فيما ترمز الطاقة الهوائية إلى روح 
ا وروا لقن قوف كورك الح عدي 
التكيّف. كما تجسّد قوة التراب لدى مارستون روح الضمير الفاغلة 
لدى الإنسان. 


لقد حل هذا النموذج في واقع الأمر. محل نموذج البنية الدماغية ل 
«نيد هرمان» حيث ساد هذا النموذج الأخير قبل ذلك لفترة طويلة 
نسبياً. إن أنماط السلوك في هذا النموذج هي على التوالي ا 
والعاطفي والتحليلي والمتدبرء حيث يتبع کل نمط سلوكي هنا إلى جز 
خاص به من الدماغ. إن الرسوم البيانية, التي تربط فيما بين أنماط 
السلوك هذه من ناحية؛ وبين الأجزاء الدماغية الخاصة بها من ناحية 
آخرى» جديرة بالاهتمام ا 

غير اراتكه اقباط کی دید مترفيظة ا كه لين علي 
اختلاف ألوانها. أما أهم تلك الأنماط فهو ما سبق ذكره في الشكل 
التوضيحي السابق. لقد عمل المؤلفان الأميركيان «توني آلسندرا» 
ود«ميشيل ج. أوكونور» على تطوير ما يعرف ب «قاعدة بلاتن» أو 
والقافدة ا ا شيل و ا إلى هد كين 
لأنماط الشخصية؛ حيث إن للدين هناء وكذلك للثقافة ونمط الفلسفة 


الفتردية» تأقيرات حمة على تفط الشخضية فى هذا المضمار: 
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في الديانة الممسيحية: «عامل الآخرين: تماماً كما تحب أن 
يعاملوك هم». 

في الديانة اليهودية: ولا تفعل للآخرين: ما لا تريد ان يفعلوه يك». 

في الديانة الهندوسية: «لا تصنع مع جارك» ما لا تود أن 
يصنعه هوايك». 

الحكيم الصينى كونفوشيوس: «ليكن سلوكك إزاء الآخرين: تماماً 


ولا ننسى هنا توصية الفيلسوف الألماني «كانت»» الحازمة والجازمة: 
«ليكن سلوكك مجسداً لإرادتك؛ وعلى نحو يمكن أن يتخذ أساساً 
لقاعدة سلوكية عامة». 

إن «قاعدة بلاتن» لا تقتضي فقطء أن يتعامل المرء مع الآخرين بما 
يرغب هو تماماً أن يكون تعاملهم معه» وإنما تقتضي كذلك أن يكون 
سلوك المرء متوافقاً مع فطرته الطبيعيةء حيث إنه بذلك ينجو من 
ا غا ل کی كرون ا مقا زد روف ا 
مثله العليا الخاصة به. إن القيم العلياء ونماذج السلوك المستخدمة هنا 
تعكس في الواقع توق العنصر الناري إلى القيادة؛ وهي تعكس أيضاً 
أحاسيس ومشاعر العنصر الناري ككائن مغرم بالحياة ا 
وهي تعكس كذلك الأمر سهولة وبساطة العنصر الهوائي كمحدث 
ومكلو كبا 'شيكنى كدلاف الدزام راان ار را روا 
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ثمة حكمة حقيقية تكمن فيما وراء تلك الأنماط الأربعة للشخصية؛ 
تجسّدها أكثر ما تجسّدها الأسطورة الصينية القديمة:؛ التي نشرها 
الكاتب العالمى «هرمان هيسة» فى جريدة Neuen Zuericher Zei-»‏ 


9الا» الألمانية: وذلك في العام 11059: 


«حينما سمع أن الفنانين الشبان قد تدريوا على الوقوف على أيديهم 
(أرجلهم للأعلىء ورؤوسهم للأسفل).؛ وذلك لغرض تجريب وضع 
مختلف للرؤياء أخضع منغ هسيا نفسه لهذا التمرين. ويعد مرات عدة 
من تدريب نقسه على ذلك قال لتلاميده: «لقد بدا العالم لوم أكثر 
ا ا بالوضع المقلوب». 

انتشر هذا الخبرء وقد انتهى الأمر لآن يتفاخر أولئك الفنانون الشبان 
الجدد بصنيعهم هذاء من خلال ما قد أكّده أستاذهم بعباراته فعلاً. 
معروقاً بقلّة كلامه من ناحيةء ومن ناحية أخرى كانت تربيته لتلاميذه من 
خلال حضوره وشخصيته. أكثر منها من خلال تعليمه وتدريسة لهم. 

ففي الوقت الذي O E‏ ااام نه راكعة وعد درف سفن 
كنك بالنسية للكفريق ممن الأاسترفونة تنام رة م هة وفثيرة 
للغضب. فقد شاع حينذاك بين هؤلاء. أنه قال: 

ESSA‏ ايكون للموع سناقاة1 إنه لامر مز للعميه أن 
يقف المرء على راسه. وحيئما يعود المرء إلى وضعه الطبيعى؛ ويقف 
على قدميه: فسيرى العالم من حوله جميلاً إلى أبعد الحدود». 
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اه حر اا يرن حاف سدع المكرف] اوو عان 
رؤوسهم» أنه يسخر منهم بكلماته هذه» كما شعر ذلك أيضاً الأعيان 
من آهل السياسة. 

لقد قال هؤلاء عنه: «هو يقول اليوم شيثاًء ويقول غداً شيئاً آخراً! 
من المستحيل أن يكون هنالك حقيقتان متضادتان» وصحيحتان في أنٍ 
معاً. من تراه سيأخذ الآن كلام ذلك المعلّم على محمل الجد5». 

آم ھی عن عل يننا کان يدوو سوه تمن ا حاديك على السنة الناين: 
لشن لوجاك جنل فيه لقند انحا ده متها n SUE‏ 
لمزاعمه؛ بما يلي: 

«ثمة حقيقة واحدة: يا أحبائيء لا مجال للشك بشأنها. غير أن ثمة 
آراء كثيرة متباينة بشأن تلك الحقيقة الواحدة؛ كل رأي منها يمكن أن 
يكون صحيحاً. كما يمكن أن يكون عكس ذلك». 

لم يتمكّن التلاميذ حينذاك تلقَّي المزيد من الإيضاحات حول ذلك 
من معلّمهم. 

هذه النماذج النمطية تشكّل بح ذاتها دثيلاً يمكن أن يهتدي به 
سائر الناس على اختلاف ألوانهم وعاداتهم وطبائعهم. فكما تشكل في 
خريطة مالا ماك الذالة على الطرق والشوازع والآشية!:والمسنارات 
التي تسلكها القطارات وحافلات الركوب؛ أهمَيةٌ كبرى» كذلك تشكل 
تلك النماذج نقاط اهتداء أساسية عد EN ES‏ 57 كما 


هي» مركبةً من جملة العناصر الأربعة. 
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ثمة أبعاد إضافية تظهر في هذا السياق: حينما نتطرق إلى الأ 
رر هاو و ويل عاو اط اس تراز فلن و 
وتصنيف طرائق السلوك البشرية؛ وهذا يشكل باستمرار شغلهم 
الشاغل. إن الحقيقة الكامنة وراء المبادئّ الأساسية لعناصر الطبيعة 
الأربعة؛ تعمل على توضيح المزيد من العلاقات المتشابكة في هذا 
السياق. إننا لا نعي في الواقع أكثر من خيال تلك الحقيقة: ولربّما 
أيضاً تفاعل مكوناتها فيما بينهاء بمجرد الرموز أو الصور ليس إلاّ. 

«المرء في كهفه. لصيقٌّ بجدار كهفه إلى حد لا يسمح له بأكثر من 
EES‏ قة كار ASS‏ ماما ونمة أهنفاء 
تتحرك فيما بينه وبين تلك النار. هو لا یری سوى خيال ذلك کله 
ثم يربط ذهنياً فيما بين ذلك الخيال: وبين ما يسمعه من أصوات. 
هو وان اا يبري ی هنذا )لعف هل قينا ن 
الركق والسموع .ذلك اتان الذى من شان ان لفل الت 
فيما بين الوهم والحقيقة صعبة للغاية. وحينما ينحلٌ ذلك الالتصاق 
فيما بين المرء وبين جداز كيمه: :ثم يلتفت إلى الوراء ليرئ الحقيقة 
کا ھی مرا فوا ومع ا لفون لمي اتن حفن 
U aa ANE E‏ و e‏ 
إلى أبد الا 

مكل ونه اناد الأساسيية سد ذاتها -تماماً كما هو الحال قي 
العناصر الأريعة- أدوات مساعدة لفهم جوهر تلك الحقيقة. إننا نرى 
هذا التفاعل القائم فيما بينهاء في الأمزجة البشرية؛ وفي طرائق 
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السلوك على اختلاف أنواعهاء كما نراه في مواقع العمل الكثيرة 
المختلفة. من يفهم تلك المبادئ الأساسية حق فهمهاء يمتلك في واقع 
الأمر فرصة هائلة. لفهم واستيعاب سائر جوانبها الشاملة التي تكتنفها . 

وكما تعمل التقنيات الحديثة على توسيع مداركناء لفهم طبيعة موجات 
الرادار على سبيل المثال؛ أو موجات أشعة رونتجنء أو ريما ليتسنى لنا 
الشعراف EE EAN ENES EE‏ 
للتفكير الُدعم بلغة الرموز أن يعمل على توسيع آفاق مداركنا. إننا نرى 
بشكل أكبر, ونفكّر بشكل أسرع» نظراً لكون ذواتنا تنطوي في واقع الأمر 
ا عدّة من الوعي والإدراك. لا شك أثنا نعي -حتى داخل 
كهفنا - ولو جزءاً يسيراً من الحقيقة. تلك الحقيقة التي تنعكس على 


جدران كهفناء خلال حياتنا اليوميةء في صور وخيالات عديدة ومتنوعة. 





الشكل؟ (طيف الواقع والوعي) 


۸ القدرات القيادية الأريع 


شمو لية المعادلة الدماغية كوحدة متكاملهةه 
الأ عاد وال خرف اتح جا وارقاما؟ و كيت هى ملكة الرس لديك 
متلنى وهل ا ف الو ع الى و دا 


حينما لا تستطيع الإجابة على السؤال الثاني بشكل إيجابي» كما هو 
ل EE‏ 
يتعلّق بالقدرات والمهارات التي يتطلّبها منك عملك القيادي. أم هل سبق 
لديك أن وجدت» ضمن باب الوظائف المعروضة في الصحيفة: من يطلب 
مهارات موسيقية لأحد المناصب الرفيعة الشاغرة في مجال الاقتصاد؟. 


لا شك أن الباحثين عن القياديين المهرةء يبحثون أول ما يبحثون عن 
أولتك القياديين المبدعين والمحترفين. هم يبحثون عن أولئك القادرين 
على توظيف أدمفتهم لأغراض التفكير الشمولي. وتتجه أفكار أغلب 
الناس» حينما يُسألون عن ماهية هذا النمط من التفكير الشمولي إلى 
رموز ومصطلحات تتسم بالفموضء وتبتعد عن جوهر المعنى الذي 
يتضمنه هذا المصطلح. 

ع إلى هذا المصطلح بشي من الدقّة: «التفكير بكل الدماغء 
وليس بالنصف الأيسر فقط.». لا ا على الإطلاق إهمال النصف 
الأيمن من الدماغء ذلك النصف المسؤول عما يدعى بالتفكير الصوري. 

لقد دآب العلم القديم, المزود بوجهين متباينين من وجوه المعرفة. في 
مطلم السسكيناف مق القتوى E‏ فنى مجاوفة المكداق مسا دل 
وأستران الذاماغ اشرق :كما هو معروف: قان الدضاغ البشرى هشوه 
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-كما هي جوزة البندق تماماً- إلى نصفين متشابهين. لم يكتشف العلم 
أن كل نصف من هذين النصفين الدماغيين؛ يستقبل ويرسل معلومات 
معتافة شين ستياه بود AEE N‏ يما م فاك 
عن الآخرء إلا حين إجراء العمل الجراحي على بعض اا هر 
لكو لقي E E‏ جيل ات 
الكلوزي (03110510111 0010105)): الفاصل فيما بين نصفي الدماغء 
والدذي يربط فيما بينهما. 

لقد ظهرت أولى النتائج الإيجابية لذلك على الفور: حينما وضع 
الأطباء شيثاً من الأشياء أمام عيني أحد المصابين بعرض الصرع: ثم 
لم ييستطع هذا المريض على أثر ذلك رؤية هذا الشيء إلا بالعين 
اليمنى (المرتيطة بالنصف الأيسر من الدماغ). استطاع هذا المريض هنا 
أن يسمي ذلك الشيء باسمه» ولكنه لم يستطع أن يعرف ماهية 
استخدام ذلك الشيء. وعلى العكس؛ فحينما كان المريض ليرى ذلك 
الشيء الموضوع أمامه؛ بالعين اليسرى فقط (المرتبطة بالطبع بالنصف 
الأيمن من الدماغ)ء فهنا استطاع أن يعرف ماهية الاستخدام» ولكنه لم 
يعرف أن يسمي ذلك الشيء باسمه. 

«لعل أهم ما يبدو لنا هناء إنما هو وجود نمطين متباينين من 
التفكيرء النمظ التعبيريء والنمط اللاتعييريء وكل منهما منفصل عن 
الآخر في عملهء وهما يمثّلان معاً نصفي الدماغ الأيسر والأيمن. وتميل 
نظم معارفنا وثقافتنا عموماً لإهمال النمط التعبيري من عملية 


التفكير. هذا يؤدى يدوره ان يبصير نصف الدماغ الأنهن eT‏ مع 
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مرور الوقت». هذا ما قاله «روجر ف. سبيري» الباحث في البنية 
الدماغية:. وفي ظواهر آليات عمل نصفي الدماغء وهو الذي تابع 
استكشاف ما يعرف بظاهرة القطبية في الدماغ البشري (أنظر الشكل ؟). 
إن تلاميذ سبيري» وأهمهم غازانيغا وأورنشتاين» تابعوا الأبحاث ثم 
مائو[ لنناكوي نكل على شيط مرو حرق :واكك لصي E‏ 
للعديد من الجوانب العلمية والتقنية؛ من ناحية أخرى. وعموماًء فإن 
بعض المعارف في هذا الصدد تشكو على الأغلب مما تعرضه من حلول 
ومقترحات مرتبطة بآليات الشفاء وذلك من خلال اعتناقها الحرفي 
والدقيق؛ لمعظم ما هو صوري وتعبيري في هذا السياق. هم يكشفون 
الفيجاوفي لواقم معنن فلاف نكا رفت تحرف اترسيي سرس الي 
فقطء آلا وهي النصف الأيسر للدماغ: واقعين بذلك في الشرك فة 
الذي كانوا هم أنفسهم في بادئ الأمرء قد حذروا الآخرين من الوقوع 
ضيه. (هذا من شأنه أن يذگر من جديد بملاحظة كارل كراوس 
الاو بيج E‏ سد سيا و رو N‏ 
افاي العلاشى وهر ا يسعى :هرا اال ودووه ا عا 
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ف 


الشكل (۳): ا الدماغ الأيمن والأيسر 

ويعد خمسة عشر عاماً من نشره لكتابه الأول حاول أورنشتاين أن 
يتتبّع نتائج أبحاثه. لقد ولدت من جراء ذلك أيضاً سائر النظريات 
المرتبطة بما أطلق عليه «السيادة الدماغية» بالإضافة إلى نظريات 
أخرى عديدة مرتبطة بها. إن تلك النظريات» في مدى قوة ا 
لوو وا ار عة لی کا دد الشكل اا وی اى 
بطر اة اتاو اللقتاة ا ا و ي 
زل هدا رط تور ازتباظا جوهرياً ينصنت الدماء الاير 


والذي يتعامل بدوره مع لغة الرموز والصور في الواقع بصعوبة بالغة. 


١‏ القدرات القيادية الأريع 


لا ينبغي أن يكتفي التفكير الشمولي بمجرد التعاريف والمصطلحات, 
ويمجرد معالجتها معالجةٌ سطحيةٌ في مجالات ارتباطها بمسائل 
القيادة أو الإدارة. ينبغي أن نكون قادرين فعلاً على استخدام كامل 
الجملة الدماغية. بذلك ننجح حقاً في ربط سائر الأفكار والأحداث 
التي تطرأ باستمرار على أرض الواقع: بلفة الرموز والصورء وننجح 
بالتالي في توسيع مداركنا وآفاق الرؤيا العقلية في أذهاننا. 

إنناء ويذلك النمط من التفكير الشموليء ننجح بالتأكيد في إدراك 
سائر العلاقات التي تكتنفها لغة الصور والرموزء تلك اللغة المرتبطة في 
واقع الأمر ارتباطاً جوهرياً ومتيناً بالأسس الراسخة التي تقوم عليها 
E‏ 

لقد فقدناء على مر العصورء وبعد اختراع الطباعة من قبل 
غوتنبرغ: القدرة على استيعاب لغة الرموز والصّوّر تلك اللغة التي 
تكتنفها الكثير من الاستعارات والتعابير المجازية, والتي تتضمتها في 
الواقع الكثير من الأساطير والأمثال الشعبية المأثورة. 

ثمة مثال على ذلك كله يكمن في تعاملنا بلغة الصور والرموز مع 
شتى المعارف والعلوم القديمةء كعلوم الكيمياء القديمة؛ وعلوم الفلّك 
والتنجيم. هذه من شأنها أن تقابّل بالرفض؛ حيث يستقبل نصف 
الدماغ الأيسر هنا المعلومات بشكل حرفي» وحيث لا يفسّر نصف 
الدماغ الأيمن المعلومات: إلا في شكل صور ورموز؛ ولريما يتم هنا 
تفسير بعض العلاقات الحسية الرديفة (النصف الأيسر) على نحو 
خاطئ» فيما لو تم اتباع إسلوب التعليل السببي المنطقي (النصف 
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الأيمن)؛ لكي يتم دحضها دماغياً فيما بعدء وإعادة محاولات تفسيرها 
عرق خت نكلو ار إن تعن اه الاو علي الفا 
ينفون باستمرار- من خلال التعليلات السببية العلمية -وجود أي تأثير 
للكواكب البعيدةء مثل زحَل أو بلوتو. على حياتنا اليوميةء هذا التآثير 
الذي يؤمّده في الواقع على الدوام علماء الفَلّك. والحق يُقال؛ أن 
المعارف البسيطة:؛ أو ريما السطحية. لأصحاب الأفكار والآراء التي 
ريما تبدو متقوقعة؛ سواءً في شكلها أو في مضمونهاء تكشف الستار 
بسهولة عن مدى صحة (أو خطأ) فرضياتهم وآفكارهم» بحيث يمكننا 
أن نتفهم: وبسهولة؛ تحديهم واستفزازهم المستمر والفاضب لسائر من 
يعارضونهم الرأي. 

ولذاء فإنني أسعى في كتابي هذاء أول ما أسعىء إلى تقريب وجهات 
اتا رة ماين مد ا اتان لتقا بل و ا كر ذلك 
ئن خلال هنا كوه ا سی من مسازف رخبرات على مر السنين في 
ن وا الف الإدازة اده وذلك هتف ردم الهوة فاته فما بين 
انان الضارف 0 ارول 
والانتقراضء من ناحية: وبين التكنوقراطيين من العلماء وأصحاب 


التعلونات العزيكة الراكنة ف تاهيه ا حرم 
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لغة الصور تعمل على إقامة الجسور فيما بين الرأيين المتنافرين 

كما في اللغتين المحكيّة والمكتوبة, فإن لغة الرموز والصور نشأت كذلك 
القن مدخو تهنطاي: لفقا قى ‏ لختاضى يهنا قا دوه ووة اليه اعد 
كبير. ثمة عناصر طبيعية خمسة في الثقافات الشرقية؛ ويصل عددها في 
عفن الثفافات الأخوى الى عة ضلا عن الثان والماء والهواء والقراحةة 
نجد في تلك الثقافات عناصر الأثيرء والخشبء أو المعدن. 

إن نظام العناصر الأربعة هو السائد في حضاراتنا الغربية. ولريما 
يبدو اشتغالنا ببعض طرائق التفكير غير الاعتيادية؛ الآتية من بعض 
الحضارات البعيدة. مثيراً وجذاباًء والتي لا يتم التعبير عنهاء أو 
تفسيرهاء في الحضارات الفريية في أشكال رمزية وصورية. 
بالق اكيد عن لضان اجات لكي الشرونة زور كويد يكو ان 
يتم بتلك السهولةء وقد ثبت بالتجرية أن أساليب الإدارة اليابانية قد 
اعتنقتها مؤسسات كثيرة من القارتين الأوروبية والأميركية.... وكما 
أنه يمكن لقوى الطبيعة الأساسية الأربعة (العناصر الأربعة) أن تعمل 
على فناء البشريةء إما على شكل نيران مشتعلة: أو على شكل 
فيضانات» أو على شكل عواصف أو زلازلء فكذلك يمكن لتلك القوى 
أو العناصر أن تمنح الإنسان الدفء اللازم لاستمراره في البقاء 
وكذلك اترطؤية والوواء بالقنا 

إن علوم الآأنماط: بالاضنافة إلى.سائر المعارف بالاستعازات اللغوية: 
أو تصنيفات الكاثنات الحية؛ لا يمكن تقييمها في واقع الأمر حول مدى 
صحتها أو خطئها؛ وإنما حول مدى قدرتها على توضيح الفروق 
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والاختلافات هيما بين العلاقات المترابطة والمتناقضة .هي تشكل بحد 
ذاتهاء وفي نمطها الرمزي الصوري, «واحدة من الحقائق الكثيرة 
aA E‏ :غات وز الوقاقه امنقظةيياة ل حك ص 
وهو يضحك. في إحدى مقالات الكاتب العالمي الراحل «هرمان هسه». 
وما هو جديرٌ بالأهمية هناء إنما هو مدى قدرة تلك المعارف والعلوم 
على تشكيل منارة: يمكننا الاهتداء بهاء داخل «كهفنا المظلم». 

هذه المعارف والعلوم ea‏ يك A‏ شعن د منارة 
للاهتداء إلى الطريق. هي خريطة الأرض» وليست الأرض. غير أن ثمة 
يدا إضافياً قتف ن]ليةختك الؤساقظ المساعدة ومع داك بي 
ا فائدة عظيمة وجمة. 


إن من شأن الميزات التى تتضمنها العناصر الأربعةء أن تهدي المرء 
a‏ عدا ف Ue LE a‏ 
يمارس القيادة من سائر جوانبها بالشكل الأكفاً والأمثل. ومن هذه 


02 012 


ممثلة بالطاقة النارية. 


قدرات المشاركة والاندماج» وكذلك الملكات الشعورية والعاطفية. 
مله يعنصر الماء. 


ع 
3و 


8 القدرات العقلية» > وقوة الخيال والرؤية الباطنية» ا 
و 


E 


8 القدرات التنظيمية والتخطيطية؛ والأمانةء ا اتر ارات 


۳ القدرات القيادية الأربع 


ولیس أمام مَنْ هو غير متدرب على التفكير الصوري, في بادئ 
ا و المذكور لقدرة معينة بعنصر معين. أو 
أن لا يؤمن بذلك. ويلزم شي بادئ الأمر التطرق بشكل أكبر لذلك 
النمط من التفكير الصوري. 

لا شك أن التفكير الصوري يؤدي في الواقع إلى ولادة أفكار وآراء 
جديدة. وهذا ما تثبته في واقع الأمر تقنيات الإبداع ا 


ع 


هذه التقنيات تلك الأساليب منذ زمن بعيد» وبشكل تاجح مكونةٌ بذلك 
صلة وصل متينة بين نصف الدماغ الأيمنء المهمّل في واقع الأمر في 
حضارتا الحديثة ويين العمل المنتج الدي تصدر أوامره من لصف 


a‏ الربط هينما ين تصقى الذماة الص ورن الأين 
والتحليلي الأيسر. ولكي نتدرب على ذلك جيداًء فإننا ننصح باتّباع 
الأساليب التاليةء التي يمكن للمرء فى كل موقف من مواقف الحياة 
اليؤمية أن يمازسهاء ويتدرب:عليها: 

ا ا دورق كينها يض 
لتك ت يعمل سد ذلك على وضق سناع للك ال 
وكذلك علاقاته الشعورية المترابطة التي يمكن لها أن تخطر على 
باله (مثلاً: النار تحرق كل ما يمكن أن يعترضها). 

0 اس ا E‏ 
EES‏ ثق؟ إننا بذلك نجد أنفسنا فجأةٌ أمام تلك 
ا ای د ع من ليوو ھن غ واه 
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هنا هو الجهد المبذول للحصول على أفضل تقييم ممكن (تلك 
الطاقة التي تمتها قوة الإرادة. على سبيل المثال). 

#اتوجرل اتوم هل إنقنة كين قو E‏ ]فكاو E E‏ 
المترابطةء على جوهر الموضوع: الذي يسعى المرء لدراسته 
ومعالجته عن كَكّب» وبشكل تفصيلي» سواء أكانت تلك طرائق 
الوت تق اكز أو تتطليات مامه أو زيما :سوقما مق راف 
القن اتخذتها مؤسسته (مثلاً: عملاً عفوياً اعتباطياًء دون النظر 


فى ذلك لأيّة اعتبارات تذكرء أو ريما موضوع إدارة الأزمات). 


ثمة أمثلة على ذلك نجدها في مطلع كل فقرة: كجداول؛ في 
NSE a‏ ميدي O‏ 
عنصر على حدة. هذا النمط من وعي العلاقات المترايطة 
واكتساب مَلّكات الإدراك الذهني: ينا فلن ال اف العم ة 
درا رور كنك الأشاظ الررية بشكو ريحم دا اد 
التي من شأنها أن تسهم في استعادة وتطوير الكفاءات القيادية 
اللازمة والضرورية. إن ملّكات الحساسية والذكاء العاطفيء لا 
يتك ااج انوا بشو مجر ذا الات نا نانف القن ا ت 
العديدةء وإنما عبر آليات التفكير الشمولي» التي عن انها أن 
تؤدي إلى نمط فريد من الرفاهية الذهنية الضرورية واللازمة 
للربط الوظيفي لنصفي الدماغ مع بعضهما البعض. هذا يؤدي 
بدوره» بلا شك» إلى تطوير آليات الإبداع الذهني في الدماغ. 
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ثلاث خطوات يومية تقود إلى النجاح 
لا يسعنا في البدء سوى أن نتطرق بشكل مقتضب إلى مشاكل 
القيادة: وأنماطها المختلفة: وإلى آنماط المهام الإدارية؛ التي تمثلها 
العناصر الطبيعيةء ثم نسعى بعد ذلك لاستيعاب تلك الخطوات الثلاث 
التي تكن الأنماظ المختافه اترك ادى خو فا واف 


ل 
الإنساني بوجه عام؛ ودذلك في دورة ضيط منتظمة ومستمرة. 


E :قتي جا دعم سملم‎ E 
النظم كلى كبانس ديهة الخرارة :2 اال ي که تم ما‎ 
القيمة الفعلية بالقيمة النظرية (= رقابة. معالجة)» ثم يأتي رد الفعل؛‎ 
لا النتيجة؛ تشفيل أو إطفاء التدفئة (= فعل» تصرّف). يتم‎ 
قياس درجة الحرارة الناتجة من جديد: وهكذا.‎ 

ولوصف دورة الضبط التنظيمية للسلوك الإنساني. نأخذ. أفضل ما 
نأخذ: مثالاً نمطياً واقعياً. معروفاً للجميع. وهو المتمتّل بالرياضة الشراعية. 
أو رياضة السقوط من علوء وذلك باستخدام الأساليب الحاسوبية. 

إن ما يظهر هناء كمخرّجات على الشاشة. أو على الطابعة: يحتاج 
في الواقع إلى مُدخّلات؛ يعمل انُستخدم على إدخالها. وتقضي 
القاصيدة الأساسسية المنطقية: «ما تزرعه. إياه تحصد». ولذا فإن المقولة 
الشائعة: «الحاسوب هو الُذنب» تُخبرنا في الواقع شيئاً عن مُستخدم 
هذا الحاسوب. غير أن ثمة نزوات للحاسوب أحياناً. يصعب التنبؤٌ بهاء 


منها ما يدعو لليأس أحياناً (المعالج؛ على سبيل المثال). 
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الشكل (4): دورة الضبط التنظيمية للسلوك البشري 


وتقضي جملة الخطوات الثلاث هذه بأنه ينبغي على سلوكنا أن يكون 
على شكل مببادرات: او ربا على شكل تحنظاته فهذا يشكل جمد ذاته 
نتاج المعالجة التي تتأتى عبر آلية التفكير والشعور. هذا بدوره يعمل بلا 
شك على دقعنا خطوات نحو الأمام من خلال ما ينتج عن ذلك من نمو 
الوعي a E‏ ا ا ا 
ثم امُخرّجات- تعني في الحقيقة؛ وفي سياق علاقتها بالسلوك الإنساني؛ 
الإدراك -المُمالجة (الارتداد)- الُبادرة. ثم يلي ذلك بالطبع النجاح أو ريما 
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الفشل. هذا نميه يدورنا 5 A‏ من حديد E‏ جديدة)؛ ثم تعمل 
ع عا ضيه كو رفوا E OC‏ وما كا كوي لحي ا 
تشر = الخطوة الثالية فى العالج )الاين الذئ زد ذو رة إلى ادرا 


وأفعال جديدة ( = مُخرّجات). 


إن نموذج الضبط هذا المرتبط بالسلوك البشري (أنظر الشكل 5): 
OR E EE‏ المفوة O‏ 
النفسانية والعلاقات الاجتماغية المترابطة؛ ويختضرها .إن أتماظاً 
للسلوك البشري» يمكن أن يتم اختصارها في الواقع, في سياق آليات 
التنظيم التقنية المنطقية: وهذا يبدو مناسباً إلى أبعد الحدود ضي زمن 


و 


الله وهب اهنا س فك هرطق له فيما بعد؛ في سياق دراسة أنماط 
ا التنظيمية المختلفة. المرتبطة يواقعنا وأفعالنا اليومية. 


وحينما نبني الآمال. في هذا الصدد.ء على التعلّم وفقاً لقواعد 
دلق e‏ من الضبط التنظيمي: فلا بد وأن ينتهي الأمر إلى حركة 
تطور لولبية ديناميكية. هي من شأنها في الواقع أن تذكّرنا بآليات 
النمو الطبيعية البحتة (وليست الميكانيكية): البذارء النموء الإتمار. 
ثم الحصاد. 


لعل المهم في هذا السياق. إنما هو مدى ترابط عملية الإدراك, 
والذاك اا ا ممم عت ضير لدان و ارات 
العمل هذه تمنحنا في واقع الأمر فرصة أكبر لاتخطيط | ای اد 
العمل. وذلك حينما يتعلق الأمر بك شخصياًء وعلى الأقل فرصةً أكبر 
لفهمها. حينما يتعلق الأمر بالآخرين من حولك. 


القدرات القيادية الأربع ٤‏ 





SLA RAE aa‏ الك ال 

المؤذية إلى اة رأنظر الشكل م فاه فى عة أن يوه فى 
البداية بنقد نموذج عمله نقداً ذاتياًء ثم السعي لاكتشاف ما يتم تكراره 
سكل كموي هذا الات اا زب از ذكها يول مارك 
0 هى في الواقع أمر راقع: طكلما أعدنا الكرة من جديد: فإننا لا 


بل وأن تكتشف باستمرار حهااء حديدة». 


دن 
ذا يبر الطريق , 
3 أن کور كلت الكواور, ۰ ك2 ای 
٠‏ اتی حك دراييدن و ار 
2 العديرج عن 1 ماس اليه 
١‏ 


"دعوو 





لدا يزب ٠‏ الختلوج, التفكير والشعور 
ان . 2 على | ما یتم ي 
ني لكوادر او هتر 
ا یاو .ر د لقیادں 1 : ۶ تیه ی. 
اشام , النقّر ان 2 الوعي 4 من خلال 
"ثيه ونتف ايو 0 
8 . صغ 5 معاعريى» 
الأحاسسن المرهفة 3 
وهر 
مرو 
شكلم 


| لشكل (60): الطريق نحو الا حساس بالنجاح 


لا شك أنه من المهم العمل على تطوير الملّكات العقلية والعاطفية 
لدينا. هذا يعني بالتأكيد؛ تأمل ملكات التفكير والشعور تلك» ثم العمل 
على تحريرها من أية شوائب ذهنية لصيقة بها. ربما تم استخدامها 
ذات مرة كآليات ريط حمائية: في الوقت الذي يشكل استخدامها 
A‏ كه زر يخ ويا سكن اعفن ابواماتنا نط 
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ما هو مطلوب اليوم» أكثر من أي وقت مضى؛ اهو ا ب 
العلائق الذهنية المتقادمة: وذلك إن أردنا فعلاً أن نسعى إلى فهم 
العلاقات المتشعبة والمترابطة لأساليب العمل والتنظيم الحديثةء وكذلك 
وات واا اوو لشتدور التخسيية لد رو 

ثمة خطوة إضافية ينبفي اتخاذها في سبيل النجاح الحقيقي: فيما 
يتعلّق في الواقع بِمُدخَلات الإدراك أولاً. ونماذج الوعي ثانياًء وتوسيع 
آفاق هذا الوعي ثالثاً. إن أداة ذلك كلّه هي الأحاسيس ادُرهفة - التي 
E a E‏ لاك لها نسوسو ار 
aE‏ الجالات ونه الفط حدية بن شاحية كول 
القفاكة الذانيدة«السنامة واللدوسية من دالحية ANE U‏ 
معرايظة منولة يمكو E‏ فيا وق سباق الماتفة E‏ 
الات EE‏ 


إنه لمن الممكن للمرءء أن يتعلّم ذلك» وآن ا عليه جيداًء وذلك 
من خلال التفكير الشمولي بنصفي الدماغ معاً. وساعد على ذلك 
بالتأكيد الاستعانة بشتى الصور الأثرية وقديمة العهد, المرتبطة بتلك 
العناصر الطبيعية الأريعة. سنعمل بادئ ذي بدءء على التطرّق لتلك 
المزايا النوعية التي تمتها تلك العناصر الأريعة بشكل صُوّري. ثم نسعى 
فيما بعد ذلك لاكتشاف مدى تأثير تلك المزايا ا على لتخي 
القياديةء سواء من حيث نمط إدراك تلك الشخصية لما يدور حولها من 


أحدات؛ أو من حيث قدرتها على معالجة تلك الأحداث؛ أو من حيث 
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نمط تفاعلها مع تلك الأحدات على أرض الواقع. ثم نتطرق في الختام 
لتلك الطرق والأساليب القيادية التي من شأنها أن تعمل على دعم تلك 
المزايا النوعيةء وعلى استخدام تلك المزايا بالشكل السليم. 

ويمكن لكل من يود أن يعرف الريك حول قورع العناصر الطبيعية 
الأربعة. ضمن كيمياء مزاجه الخاص به شخصياً أن يستعين بالاختبار 
الا ف هة الشرضن: وفي كل سطر. على ترقيم المفاهيم الأساسية 
الأربعة؛ والتي هي الأكثر توافقاً مع نمل شخصيتكء وذلك وفق ترتيب 
تنازلي. فالرقم )٤(‏ مشلاً: يمل تلك السمة الأكثر توافقاً مع نمط 
شخصيتك» والرقم )١(‏ يمثّل تلك السمة الأقل توافقاً مع نمط شخصيتك. 
أو ربما تلك السمة التي لا تتوافق مع نمط شخصيتك على الإطلاق. 

لا ترتبك هناء حينما تصادفك في هذا الصدد بعض المفاهيم 
المألوفة جداً بالنسبة لكء أو ريما الفريبة جداً بالنسبة لك. دون 
الأرقام؛ من )٤(‏ إلى .)١(‏ بشكل عفوي وبسيط؛ دون التأمل والتفكير 
ملياً في جوهر ومضمون السطور. سوف تبدو لك صورتك الذاتية 
خينة الك متصمية ساكل انت وااو 

ريما يكون من المفيد في هذا السياق؛ أن تستعين بأحدهم ممن 
تعرفه جيداً؛ لمساعدتك في ملء بعض حقول المعلومات أو السمات 
الذاتية. أطلب منه / منها أن يعمل / تعمل على ترتيب السمات 
المرتبطة بك شخصياً. على نحو تنازلي من الرقم (4) إلى الرقم (١)؛‏ 
وذلك كما تم ذكرة آنفاً..يذلك يمكنكف معرقة نمظ كيهياء العتاضنزن 
ال 
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وبالطبع: فإن هذا الاختبار هو اختبارٌ لحظيء ويتبغي أن يفهم على 
ااا ا لزعل ةاتف ونين کا عا فول اط 
لحتس انفلك للك RSE‏ يمره لعبة مسلّية. إن لعباً كهذه 
كشك نه اها السيق اتظلرق وا هره السام رامات امرض 

ثم تعمد بعد ذلك إلى جمع الأرقام» التي تتضمنها الأعمدة الأربعة 
بشكل عمودي, حيث يمنحك جمع أرقام العمود الأولء معلومات حول ما 
تمتلكه من طاقة نارية: فيما يمنحك جمع أرقام العمود الثاني» معلومات 
حول ما تمتلكه من طاقة هوائية: وجمع أرقام العمود الثالث يمنحك 
معلومات حول مدى الطاقة المائية التي تمتلكهاء فيما يشير جمع أرقام 
العمود الرابع إلى مدى ما تمتلكه من طاقة ترابية. وكلّما كان الرقم في 
العمود المعني أكبر, ور العاف لو نع ماف دمتعي اللا كه اف 
سياق علاقتها بالعناصر المرتبطة بمزاجك الذاتي. 

وتمنحك الفقرات الأريعة التالية فكرة حول المواضيع والمواقف؛ 
وأنماط السلوك» التي تتلاءم أو ريما لا تتلاءم كثيراً. ونمط 
شخصيتك؛ وكذلك حول طبيعة المهام المقترنة بتلك المواضيع والمواقف 
انافك انمتاو اك نوسح انين كدرو دكا ذا راتسل ملع تقال 
وتفسير ذلك التفاعل المثير للعناصر مع بعضها البعضء وكذلك سائر 
ما يرتبط بذلك التفاعل المثير من مواضيع وأفكار أخرى. 

قن ة تاؤحطات ييكناف الاطلاء عليها: هيما ل كان صر من الخاصن 
يتطابق بشدة بالغة مع نمط شخصيتك (ربما بأكثر من ٠١‏ نقطة): 
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العتنصرالناري 

أنت ترغب فعلاً في ن المسؤوليات: وفي 5" زمام القيادة. 
ويتمثّل حافزك القوي هنا في المنافسة مع الآخرين» وفي رغبتك لأن 
تكون أنت الأسرع والأقوى والآنجح. إنك تضع العوائق والعهقبات 
والعراقيل الكثيرة أمام معارضيك ومنافسيك» وذلك تحت شعار: 
«افتحوا الأبواب» أخلوا الممرات؛ أريد أن أنطلق». إن حماسك المتزايد: 
ونشاطك الدؤوب الذي لآ يخرف الملل أو الكلل» يشكلان خطراً على 
مك وهل كبا تفج ود ها تم فل فت يديد هنا واد ديك 
باستمرار من إرهاق جسدي ونفسيء ذلك الإرهاق الناتج عن انكبابك 


الدائم والمستمر على العمل. 


العنصر الهوائي 

المغامرة الحقيقية تكمن في الذهن. هذا الشعار ينطبق على 
الهواتيين بشكل خاص. إنه لمن الصعوبة حقاًء إختيار واحدة من تلك 
المغافرات الممكنة الكثيرة. وعلى حد قول أحد أولئك الهوائيين: «لقد 
ظننت نفسي حتى البارحة؛ وكأنني غير مصمم. أما اليوم قلست متأكداً 
مقن الامل لاق اكد :ارده اس كد E AS‏ 
توك ونيو :جد انون اتانديةا کی هع الأمكار 
الأخرى: وتسامحهم الكبير إزاءهاء مهما بدت غرييةء إحدى قدراتهم 
الخاصة في هذا السياق. 
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A‏ القدرات القيادية الأريع 


العنصرالمائى 

هؤلاء على استعداد دائم لقبول واستقبال أنماط عديدة من 
الإدرات» هم يشعرون باستمران: بأئهم معنيون فى کل شىء إن 
DES‏ درت تتيح لهم الفرصة دوماً لفهم وجهات نظر 
الآخرين. رولا لبي دو لماه e‏ توس | E‏ 

رٿ بها . ولكل ا ر و 
يمحا قي إن EEE Sag AREAS Ge EE‏ 
همومهم وأحزانهم» تشكل في الواقع بح ذاتهاء أحد العناصر 
الا بجائمية نه لتي تسهم في حل جزء كبير من المشاكل الاتمقيا عي 


العنصر الترابي 

إن من آهم السمات التي يتحلى بها الترابيون: إنما هى قدرتهم 
الفذة على التخطيط. ولذا فمن الضروري جداً المحافظة على سائر 
العهود والاتفاقات مع هؤلاء الترابيين. وتبرز قدرات الترابيين الفذة: 
حينما يحتاجهم المرء لأغراض التنظيم: وإعداد الخطط الاستراتيجية 
التنظيمية. الوضوح والثقة بالنفس» هي أيضاً من سمات الترابيين 
الهامة والرئيسية. إن إصرارهم على التمسك بالقيم والمبادئ؛ ينظر 
إليه الآخرون كنوع من العناد الهف هم يمتلكون في الواقع الجرأة 
والشجاعة ا الفجائية. 
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لاشك أن كل عنصر من العناصر الأريعة الاسام مرو ا 
لحياة الإنسان ولبقائهء وذلك في سياق تفاعله مع العناصر الأخرى. 
وعلى العكسء فإن ذلك العنصر يشكّل خطراً على حياة الإنسان ويقائهء 
فيما لو ّدر له أن يؤدي وظائفه المنوطة به على نحو منفرد ومنعزل. 
وتبرز تلك المخاوف أكثر ما تبرزء في واقع الأمرء لدى العنصر الناري؛ 
على وجه الخصوص. 


ويحمل العنصر الناري اغا وة الصو طا كبرق 
خا او ا :ابسن ا اناري الكل مسد 
فهو يتبدّل باستمرارء وينتشر بسرعة مذهلة, وهو في ذلك تتزايد 
طافته بشكل مضطرد ومستمر. 

وبالرغم من ذلك كلّه؛ فالنار غير قادرة على العيش والاستمرار 
لوحدها. هي في وجودها بحاجة ماسة للوقود وللأوكسجين. وتغير 
النار معالم كل ما تحتك بهء وذلك لفترة طويلة. ويعتبر النار في 
اکا اة غر مظورا بون انف وداي هكين الماع فإن ار 


9 


تطهّر الأشياء وسائر الكائنات: من خلال تغيير أشكالها ومعالمها. 


و ع 


س 


وكما هو مذكورٌ في إنجيل يوحناء الذي تعمد بالماء - حيث تحدث 
عنه ذاك الذي كان يود أن يفعل ذلك بالقانك وكما وود كذللك امن كن 
الأساطير الهنديةء التي أوردت ما يفعله إله النار من تغيير جوهري 
بشتى الكائنات. من خلال النار: إن من يخيفنا باستمرار من هول 
الجحيم: لا ينطلق في ذلك حتماً من أسس ومرتكزات الماء والهواء 
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لقد كانت النار دوماًء وعلى مر أقدم الأزمنة والعصورء أداةٌ فاعلةً 
ف اند الآلهنة وك الآلهنة»إن :هما دة الكاكنات الأنقوية ا 
الآلهة فيستا وكهنتهاء لذلك العنصر العنيف من دعم وحمايةء ليس في 
الواقع من قبيل المصادفة. وبهذا الشكل تدعم النار الحياةء وتعمل على 
تحضير الأرض المحترقة لولادة العهد الجديدء فهي تعمل بذلك على 
إدخال نور المعرفة إلى القلوب. 

تلك هي الخطوة الأولى ضمن برنامج التدريب على التفكير الرمزي 
ال ري ااي لارا و و 1 
الصورية لشيء ما. وبالطبع فإن تلك الخطوة يمكن تتبّعها بأية وسيلة 
كانت» وذلك من خلال الأحاسيس المرهفة ودقة الملاحظة؛ وبيهدف 
الوصول إلى استكشاف المزيد من التفاصيل ودقائق الأمور حول جوهر 
المسالة التي نحن بصددها. وبذلك يتضح لنا أن حساسية الإدراك 
تك ع زان شيك هاماً وأساسياً للتفكير الشمولي؛ وكذلك مدى 
أهمية النظرة الثاقبة لهذا الفرض. ٠‏ 

ولذا فإن الخطوة التالية مفادها: ما هي السمات والمبادئ التي 
يمكن للمرء استقصاؤها من خلال ذلك والتي يمكن - وضي سياق 
الخطوة التالية - وضعها في إطار شمولي؟ 

يتعلق الأمرهنا إذن بثنائية الطاقة والحركة. إن ذلك لمن شأنه أن 
يكون شكلاً من أشكال العنف النفسي من ناحيةء ومن ناحية أخرى فإن 


من شان ذلك ان يفتح آفاقا جديدة لأفكار جديدة. 
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لا شك أن السمات القيادية التي تتوافق وعنصر ماء هي التحديات 
Sg E Î‏ للمتادرة عر اكه ا E‏ 
إن «الرغبة في العمل» - وهو ما يمكن أن تندرج تحته في الواقع 
سائر القوانين الطبيعية لفتون القيادة - إنما هو أمرء ينبغي على 
الكوادر القيادية: ليس فقط أن تتحلى به فحسب. وإنما أن تدفع 
وتحثٌ سائر العاملين كذلك الأمر لأن يتحلوا به. 


إن الطاقة التي يحملها ممه العنصر الناري» تمتد وتنتشر بقوة 
عنيفة وشديدة. 
إن العنصر الناري» في سياق اقترانه مع السلوك القيادي؛ يرمز 
باستمرار إلى الطموح والتقدّم نحو الأمام: الطموح لبلوغ الهدف. 
والسعي إلى بسط النفوذ والسيطرة. ويأبى العنصر الناري بحكم 
طبيعته أن ينتظر بلوغ القمة انتظاراً طويلاً. وهو بحكم طباعه 
كذلك. لا يرضى بالقليل على الإطلاق. 
E EE‏ ا ا بهد ها إلى جد بيد 
التاق بالعالم الماديء ذلك التعلّق الذئ يشكل الخطوة الأساسية الأولى 
في طريق النجاح. ولذا فإن تلك الطاقة تحتاج في الواقع باستمرار 
E E OER ET ES‏ 
8 وفي أنماط السلوك القيادي المختلفة: فإن تلك المادة ليست في 
الواقع سوى الموارد البشرية بحد ذاتها. إن ممارسة العمل 
القيادي لا تخلو في واقع الأمر من تطبيق فنون وأساليب التواب 
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والعقاب» فضلاً عن تطبيق فنون التفويض السليم للمهام: وذلك بما 
يؤدي إلى الارتقاء بالمستوى العام للشركة وللعاملين بشكل عام. 
إن التغيّرات البيثية المحيطة تخلق في واقع الأمر الأجواء المناسبة 
لظهور الأشياء الجديدة: ونموها على الساحة. 





8 إن التفاعل السريع مع التفيرات البيئية المحيطةء وفى سياق ما 
مسي :راد ارة E‏ هو SNARES i‏ 
بر :ميا و ا و ي 


ويوضح هدا النمط من التفكير الرمزي, وبشكل صوري. ما يمكن أن 
يتميز به الأضراد بشكل عام: والكوادر القيادية على وجه الخصوص. 
ودلك حينما يكون العنصر الناري سائداً ومهيمناً من وجهة النظر 
السلوكية البحتة. وتشبه الأقوال الشعبية المتوارثة هذا النمط من 
السلوك بأجيج النيران المستعرة. وتبيّن المراجع المختصّة أهمّ السمات 
القن وق ا ذلك العنصر الناري؛ والتي تتمثّل بالتحدي؛ والجنوح 
و والانستعواة الواقه القوادة الخريرة):والحفورة دوا لجادوة: 
وحب المخاطرة والرغبة في مواجهة التحديات. 


إن هذا النموذج من السلوك؛ نجده عادة - وفقاً لنوع نموذج الأنماط 
الذي تتم الاستعانة به - في سرعة الفضب على سبيل المثال ((حسب 
نظام الأمزجة لدى هيبوقراطس)؛ وفي الطباع الهجومية (في أنماط 
التعامل غير المتكاملة لدى فرجينيا ساتير)؛ وقي اضطراب الذهن (في 


أنماط الخوف الأساسية لدى فريتس ريمان)؛ وفي النمط الانفتاحي 
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المضطرب (في نظام الأمزجة البشرية لدى ه. ي. آيزنك). ولذا فإن 
هذا النموذج يشكّل بح ذاته خليطاً فريداً. مما تتضمنه الأنظمة 
العديدة والمختلقة للطباع والأمزجة البشرية. 


إن العمليات التي تتمخّض عنها تلك الأنظمة؛ تأتي في شكل نزعاتٍ 
قوية نحو التغيير والتجديد. هي تسفر في الواقع عن ثورة فكرية 
حقيقية. إن المؤإسسات التي تعكس في أنظمة عملها هذا التوجه؛ هي 
مؤسسات طموحة في أهدافها وتوجهاتهاء فضلاً عن كونها تسعى 
حافة د ا اا رواو هذا النجاح الذي تحظى به 
تلك المؤسسات: يمكن أن يزول بشكل تدريجي» ما لم تعمل تلك 
المؤإسسات على إدراج التأثيرات الهامة التي تحملها معها العناصر 


الأخرى في حساباتها . 


الأيعاد الثلاثة للعنصر الناري 

ما الذي يعيه القياديون ويدركونه من خلال الطاقة السيادية للعنصر 
الناري؟ كيف تعمل تلك الطاقة النارية على توجيه القياديين في مهامهم 
وأعمالهم؟ ما هي الأنماط السلوكية التي تمعن ع و 
بالطاقة التي يبنّها العنصر الناري؟ ما هي مزايا تلك الطاقة؛ ولاذا لا 

يمكننا الاستغناء عن المزايا التي تحملها مكنا الفا الاأخوئة 
١‏ إن عنصر الإدراك الخاضع بحد ذاته للطاقة الناريةء يتم 
توجيهه من خلال امترات المختلفة. وبالتالي فإن المؤثرات 
الكتجزة و او عدي فى نذا لمحو ل ا ادل 
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الراك التي يتم إدراكها هناء إنما هي حاجة القيادي الماسة 
للسيطرة على السوق وعلى منافسيه. وضي الواقع فإن الكائن 
الوحه بالطاقة النارية لا سوى تلك النشاطات التي يمكن 
ا يبرز من خلالها كعنصر نشيط وفاعل. ولذا فهو ليس في 
الوافع ذاك الذي يشكو باستمرار من سوء أحوال السوق» وإنما 
هو ذاك الذي يبحت عن الفرصء ويدركها بسرعة؛ ثم يسعى 
لاستغلالهاء حتى ولو كانت محفوفة بالمخاطر والصعاب. 

إن آلية المعالجة العقلية في هذا السياق مرتبطة جوهرياً 
بمفاهيم الفوز والغلبة والانتصار. فالعنصر الناري يتوق في 
الواقع لأكثر من مجرد مكان وسط في ساحة العرض. هو يتوق 
في الحقيقة لكل جديد من شأنه أن يرفعه إلى القمة. هو 
تفن تماقا كل ما يلاحظه ويدركه. محاولاً استخدام ذلك يما 
يخدم مصلحته. إن أولى دوافمه تكمن هناء في أن يكون أفضل 
وأنجح وأسرع من الآخرين من حوله. لعل تلك إحدى الأفكار 
الابيد التي نجدها باستمرار ضمن الكتب التوجيهية التي 
تعنى بالتدريب على فنون البيع. وتعمل كذلك الأمر سائر 
الندوات التدريبية التي تعنى بالتدريب على فنون وأساليب البيع 
على تكريس تلك الأفكار. 

المبادرة السريعة هي إحدى الأشياء التي يعشقها العنصر الناري. 
هع ودن كسدير او كرف عمل إلى خاد افر ازات ورین 
المهسام. هو يسعى» حينما تعمل الندوات التدريبية في فنون 
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القيادة عملها على تحريك شعوره بالمسؤولية؛ إلى دعوة العاملين 
والتشاور معهم بكل تؤدة حول استراتيجيات العمل» وحول 
تفاصيل المهام المختلفةء بهدف تقليل حجم الخساثر المحتملة إلى 
آدنی مستوياتها . 
«لم أعلم إلى أين كنت متجهاًء ومع ذلك فقد وصلت ما كنت متجهاً 
نحوه بأسرع ما يمكن». هذا ما ورد في أغنية للمغني «هلموت 
كفالتينفر» ! لا شك أن الجرأة المفرطة في المبادرة واتخاذ القرارات. 
يمكن أن تعني لمن هو متهورٌ ومتسرع بداية الطريق نحو النهاية. 
إن قوى النار الكامنة في باطنه تدفعه وتحثه باستمرار للارتقاء نحو 
الأعلى. وحينما ينوه إليه البعض بطريقة أو بأخرىء بأنهم لن ولن 
يدعونه يمضي في طريقه» فهذا لا يعني بالنسبة له نهاية الطريق, 
وإنما مجرد مرحلة من المراحل الصعبة في طريقه نحو النجاح. هو 
يمضي في طريقه» ويستمر بالتالي بمواجهة شتى العوائق التي تولد في 
ذهنه باستمرار أفكاراً جديدة: ولريّما تجبره تلك العوائق أحياناً على 
عدم الاستمرار بالمضي في طريقه. 
إن لسان حاله لا يقول: «افتحوا الأيواب» أريد أن أعبر» وإنما يقول: 
«أغلقوا الآبواب» أريد أن أعبر». فهذا الكائن الناري لا يريد في 
الحقيقة نجاحاً جاهزاً على طبق من ذهب وإنما يريد نجاحاً 
حمدرا فال ا ا والتحديات على 
اختلاف آلوانها. 
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ار هذا العافق ار كى اد مو التناوة وا تعمل احرف 
«الجميع سواسية - تحت فيادتي». ثمة ا حمیل لمفهوم التعاون 
A e‏ سوه كات كا زم قري غوف الدوو ايه انق SL‏ 


أثناءها: «هم غير متعاونين: هم لا يفعلون ما أمليه عليهم»!. 


قوة النار الفاعلة 

تخد دمقاومة -مناقسة» تلك هى كلايبة الإذراك: والعالجة: 
والمباذرة. من وجهة نظر الكائن الناري. هو يعي ويدرك تماماً وجود 
خصوم. ومناهضين له من حوله» حتى ولو لم يكن هنالك أية خصوم أو 
مناهضين. هذا من شأنه أن يخلق لديه مزاجاً لا يخلو من عدم الثقة 
بالآخرين. إن «رادار» أحاسيسه الباطنية يطلق إشارات الخطر بمجرد 
تسجيله لوجود أحد الدخلاء في مجال تحركه أو بمجرد تسجيله 


لوجود «وقود كاف » يمكن ا يستخدمه لمنافعه الشخصية. 


ا هفنا يقب تناه العاقق الفارى» امناو افده الداقة 
والمستمر لإخراج أفكاره وقناعاته من إطارها النظريء لتصبح واقعاً 
حقيقياً وملموساً. إن إرادة السيطرة هذه ليست في واقع الأمر سوى 
طعا خو ند عاد وضرف اقفر ف اك اوا 
من الناس بتلك الحقيقة؛ سواء من النواحي النفسية أو الأخلاقية؛ فإن 
قصهو ويا كرف ا هفات القنادية اة قلسن لاز 
والعصورء تشهد في الواقع بأن «إرادة القوة» بما فيها النزعة الخفية 


راء الأخرين والمسيطرة عليه تشكل يه ذانها اة من 
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RT NEEL‏ للكوادر القيادية في المستويات القيادية العلياء 
تيه إلى کر کر ا کر ا و ا 
من خلال أعمالها وإنجازاتها. 

لا شك أن حاجة الفنيين المتتخصصين لإثبات أنفسهم من خلال 
أعمالهم الفعلية وإنجازاتهم الحقيقية: تبدو في الواقع أكبر مما هي 
عليه لدى كبار القياديين أو المديرين: الذين تحتل لديهم حاجتهم الماسة 
القن الس اوقب تمكو ركه الصممة اد n OLR‏ 
للعنصر الناري لا تؤدي في الواقع إلى تلف الوقود الستخدم وهذه 
الحقيقة آدركتها بوضوح تام لدى أحد رؤساء مجلس إدارة إحدى 
اليناف ا 

لقد عمل على دعوة القائمين على الأنشطة الثقافية في المحافظة. 
من الأوساط الإعلامية والسياسية والجامعية؛ إلى طعام العشاء في 
مقر إفامته في الفيلا الخاصة بهء وذلك لكي يعمل على دعم وتخطيط 
أحد الأنشطة الثقافية والاجتماعية التي أدرجها في ملف أعماله. أما 
خادمه المباشر (وهو شخص لا يبدي في الواقع إزاء مديره أية مقاومة 
أو أية معارضةء خلافاً لما تشكّله بالنسبة له ربّة المنزل أو الزوجة؛ والتي 
سبق له أن انفصل عنها)؛ فقد عمل على دعوة ضيوف المأدبة إلى 
المطبخ بشكل مباشر. 

هذاك الحضيى ميت التحدل كوه فليات من الحيناء اعفان ند 
ملاحته؛ في الوقت الذي كان يشرح خلاله لرئيس التحريرء كم كان 
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لجعله أشهى ما يمكن أن يكون عليهء في الوقت الذي كان فيه رئيس 
الجامعة يضيف كل ما يمكن أن يخطر بالبال من مكونات الحسساء 
وتوابله. لم تخل المأدبة في الواقع من الأصناف العديدة والمتتوعة 
للكوكتيل والشمبانياء وبحيث تسنَّى لکل زائر أن يمزج منها ما طاب له. 

لقد كانت حقاً أمسيةً رائعة. حيث انهمك جميع الحاضرين بالعمل. 
إنها متعة حقيقية فعلاً؛ أن يقود كائن ناري هذه الحملة وا 
الوقت الذي يكون فيه - هو بنفسه - في مركز ومنتصف تلك الحملة 
التي يقودها هو. 

إن قيادة الآخرين؛ وإثارة حماسهم للعملء لا تشكلان في الواقع 
أدنى مشكلة للكائن الناريء فهو يستمتع بذلك فعلاً. وحينما يمارس 
الكائن الناري ذلك من موقع سلطته؛ فهو يعمل بذلك تلقائياً على أن 
يأخذ العاملون تحت لوائه نصيبهم الوافر من تلك المتعة الحقيقية. 


(اسشتشراونة: متعة العمل 

يمتل النار بحد ذاته السرعة في العمل من ناحية؛ وحق «القوي» في 
الفونشام ولس حون A E‏ انارو ]بن العم 
حاجة أساسية بحد ذاتهاء وهذه الحقيقة ريما تخفى على الكثيرين. 
وتقضي طبيعة الكائن الناري بالوقوف إزاء هذا التحدي الكامن قي 
دعم وتحريك هذه الرغبة نحو العمل. 

ربما يبدو العمل أحياناً في موقع سيء وضعيف؛ حينما يتأمل المرء 
ذلك لقم اع( كردم قل ala‏ ييا بكرن E‏ 
والحفنال» ف ل هد الضدراء شيك كيار نكل فو هارع 
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على ع اه > ان نمودج «تايلور» الافتصادي گان تلك الحقيقة (سنآتى 
و على التطرق لعنصر التراب وعلاقته ا ميف القند 
بات الإنسان آله إنتاجية على مر الزمن. حتى أن الجهد المولّد للرغبة في 
العمل بات يؤجل باستمرار إلى حين حلول أوقات الفراغ. لقد بات العمل: 
تالك ي فو اا :رفون المت وهو ارت سارو ا 
للكاتب العالمي «بريشت». لقد باتت طاقة العنصر الناري موجهة إلى 
«الضتراع من أجل العمل» اكثرمّئة الى العمل تخد انه 

لا شك أن الخطأ الواضح في هذا النموذج؛ الذي بات شائعاً اليوم: 
ها کی ف اا افش كين انوج لعل رر لذ تد 
نظرتهم بالمقابل إلى وقت الفراغ ك «جائزة أو مكافأة على معاناة المرء 
من ذلك الشرء! لقد بات العمل «عذاباً ينبغي السعي على تجتّبه» في 
حين بات وقت الفراغ «البديل المرغوب واخُفضل»! 


لقد وصف عالم النفس «ميهالي تسيكتسنتمهاليي» في كتابه «علم 
النفس في E aE‏ مها rea‏ ونوك وبا 
اهددر اقرا افا ف ا ارا ع و 
يحصل التوازن فيما بين حدة التحديات التي يواجهها المرء من ناحية؛ وبين 
ترف ماق انون وا لها وان العية )ارقي افر دزا رز رق E‏ كدق 
العمل والإنجاز. في ظل عدم وجود أية مهام جديدة وكبيرةء فإن أكثر ما 
laa‏ الصارم بالقواعد 
والقيوا تذخ STE‏ وطأة القحديات: في ظل عدم وجود آي تطور 
E E‏ الس ا ده 
ماعن كوفع والموونه و الالشنا | تفلن الكل ا 
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الشكل (۸): حالة التدفق؛ بين تحديات الواقع والثقات المتبادلة 
دفن هة ا الشعوو البهيج والشبان لبنس سوق شاج تاعلات 
الطاقة الناحمة عن إرضاء دزعة المرء الباطنية ال العمل والإنجاز. 
وتكمن المهمة القيادية هنا فى دعم استمرار رغبة الأفراد فى العمل. 
ثمة تساؤلان يطرحهما المرء هنا فى موقعه القيادى: 
ما هى التحديات القادمة إزاء المهام الجديدة المرتبطة بالعاملين؟ 
5 هي تحديات مرتبطة راك dels‏ الصعيد الوظيفي. 
ها كيف لي 31 أعرف مدى كفاءة القائمين بهذه المهام. هي مجابهتهم 
كلك التحدياتة 
اكد اتسين ان ذا اقتى! الاتم كسا نونشي EE ST‏ 


(سنتطرق لذلك في معرض تناولنا للمزايا القيادية المرتبطة 
بالعنصر الماثى). 
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إنناء في ظل توازن كهذاء لسنا بصدد ممارسة الضغوط, وإنما نحن 
ی كما اننا لس سكو E N‏ 
نحن يصدد تكوين الثقات المتبادلة. 

Ee‏ ا 
قاف وين النشكس: تقوو A OO O‏ نوسن ناك 
a a a‏ القاوق ب إتداننا لمتحي هيلا 
أن تكون أغراض ونوايا الباحثين والعلماء والسياسيين والإداريين: في 
عتما لزفن ت تسيا ع اريف 
الأولى. بدلاً من كونها متّجِهةٌ نحو تحقيق المكاسب الشخصية. 

إن صراع الأضراد نحو تحقيق مكاسبهم الذاتية؛ لهو صراع ممزوج 
بآنماط عديدة من العنف النفسي. إن أنماط العنف الكامنة في هذا 
الصراع يمكن أن تصل أحياناً إلى أبشع صورها. ويقضي العنف بمعناه 
الحقيقي؛ مضي المرء نحو هدفه على نحو متهور وغير مبالء ودونما 


تر عل سه 


اکترات 17 فواقت متم رة معدملة ) 
وانتصارناة راء كان ذلك القررسهلا آم كان فوراً مقترنا بأنواع التحديات 
الكثيرة. هذا التقدير يعمل على تحريك المشاعر النارية في داخانا. 

ثمة قاعدة معروفة فى فن الإقناع تقول: «لا يمكنك تأجيج لهيب 
ا ا تين قن الواقع احمية اا 
العنصر الناري؛ كأساس راسخ في إثارة حماس اخ بالطيع» فان 
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العتصبر الشارض ن ان E yS‏ 
متروك للآخرء فيما لو كان يرغب بإبداء معارضته» وهو إن لم يفعل 
ذلك: فاللهيب الآتي الذي سيؤجج مشاعره» لن ينتظره طويلاً. 
«الاعتذار بين الفينة والأخرى, أفضل من انتظار الاسنثذان» هى مقولة 
كلميرة افد م الى الاح 

وفي الواقع؛ فإن النار ليس ذلك العنصر الذي يستأذن؛ أو حتى 
يعتذر. هو يجاب لنفسه ما يحتاجه؛ وهو مقتنع بأن ذلك حقه الشرعي. 


من يعترض طريقه؛ لن يواجة إلا بالمقاومة والمجابهة. 


الجرأة اللازمة لخوض الصراعات 

إن إحدى خصائص المجتمعات «الّدلّلة» تتمثّل في ضعف الاستعداد 
العؤانهي و الحاو #مظاهو E ME‏ هتامم برو 
الكفاح والمخاطرة. غالباً ما لا تتم هنا معالجة النزاعات: بحيث تظل تلك 
النزاعات معلّقة, ثم يستفحل أمرها بعد حين ليتمخّض عنها أشكال غريبة 
مق ات الى اکال أحيرئ رة هن ساكس وال ابراه 
وتقضنى منزايا العقضسن النارق بالليببة للقينادييق يشتعويل الظاقة الستلبية 
لأشكال العنف والكبت: إلى طاقة إيجابية ذات فائدةء وهذا لا يتم بالطبع 
من خلال الهروب المستمر من النزاعات والصراعات. 

وتحتاج النزاعات في الواقع إلى مواجهات مباشرة. حيث تكون 
المواجهة هنا بين وجهات نظر متضادة؛ ومصالح متعارضة؛ ورغبات 


متنافرة. هنا تبرز الحاجة إلى شخص آخر. تتم التفرقة هنا بين 
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نزاعات النفس مع ذاتها: «هل أستيفظ الآن. آم أظل مستلقياً في 
«رآيي هو الصحيح. الخو 20 


الحياة لا تخلو من النزاعات والصراعات EE‏ أن يحيا 
ا ا من أية نزاعات» خلت حياته مع مرور الزمن في 5-7 
أية رغبات أو أمنيات, أو أي تشويق أو إثارة. حياةٌ ملؤها الملل هي تلك 
ا ا را عاك اليا کون زا عات من حي خا من 
المسؤوليات» وخالية كذلك من أي تطور أو ارتقاء. 


اش ات ا سيدا كر إنها "شعي 
لاكتشافها وقبولهاء ثم العمل على معالجتها. أما المقولة الشائعة بأن 
الكل الط مو الل الأ سرع إلى لكل أو #الاجماءفلذ أخضي رآيي 
في الواقع بأنها مقولة «كسولة». هي مقولة لا يراد منها سوى تجنب 
المواجهة الصريحة والمباشرة. لا تُنكر بالطبع أن الحلول الوسط تكون 
ضرورية أحياناً في بعض الحالات» التي تستوجب حلولاً سريعة بشكلٍ 
عاجل ومّلحٌّ بحيث لا يتوافر هنا على الإطلاق الوقت الكافي لمعالجة 
نزاعات كهذه على نحو بطيء وموضوعي. الحل ا هنا ليس سوى 
جسر يتقابل عليه طرفا النزاع؛ ويجتمعان على رأي موحد. 

ندل اوو ف ا لاو :تسيو مع ا و د يهم 
بالديمومة. قلّما يرضى الناس بحلول دائمة كهذه 0 
المرء على دراية تامة هنا بمدة صحة حلول كتلك الحلولء ومدى 
سلامتها من العيوب. 
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وخ هنا اعفدم باللجوء إلى تحكيم الشعور الباطني الذاتي. 
ا ا ار مه E‏ 
a‏ 


«الاتفاق عل الاتفاق» أو «الاتفاق على الاختلاف» 

الإجماع الدائم والمستمر لا يتم إلا من خلال الاستعداد الدائم 
والمسبّق للمجابهة. لا يتم الإجماع بين الطرفين؛ إلا حينما يكون كل منهما 
م لشيء من التنازل. هنا لا مات الأمر فا يمن هو ® 
عو سحن a E‏ عرض Ean‏ قل Sn el‏ 
التو الكفارنة: لا يعني ذلك؛ اعتناق آراء ووجهات نظر الطرف المقابل. 
وإنما يعني ذلك النظر فيها مبدثياً. والاهتمام بمضمونها. 

سنأتي بعد حين على التعرض إلى بعض أنماط فنون المحادثة 
في هذا الصددء وذلك على ١‏ نحو أكثر تفصيلاً . ثمة عيارة شهيرة 
لنابوليون فا هنا ازا خی من يعارضونك في الرأي بشكلٍ ا 
وصريح. وإنما اخش واحذر من يعارضونك في الرآي» ولا يجرؤون 
على قول ذلك». 


غين أن المواجهة المباشرة: لا تشكل أبداً ضماناً أكيدا لوصول إلى 
سناع اق الى انقاق ب اسن الهم اعون ا نهو هوه اتات 
كيده و ناس في عالمناء تلك الضمانات التي تعيش منها شركات 
الضمان والتآمين! «لنكن صريحين مع أنفسناء فالحياة محفوفة 
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بالمخاطر»» يقول «إريش كيستتر» هي إحدى قصائده. وهى تلك المخاطر 
الفمثلنة كالوان: الصعرا هاف و غ ا بها ا و ا هی 
الحياة؛ وهى كذلك دوماًء سواءً قَبِلّنا بذلك» آم لم تقيل! . 
تزداد فرص الوصول إلى إجماع أو اتفاقء بشكل ملحوظ» من خلال 
اهتمامٌ بالرأي الآخر. مجردٌ من أية أحكام سلبية مسبّقة. 
E‏ 


قوق شان قة و االروقدلةو E e‏ 


غير أن الإجماع يعني كذلك: إجماع أطراف النزاع على عدم قدرتهم 
للوصول إلى اتفاق مشترك فيما بينهم؛ أو ريما إجماعهم على عدم 
رغبتهم في الوصول إلى اتفاق. وحينما لا يتم العمل على تفعيل الرأيين 
امُتقابلين على أرض الواقع: فلا بد وأن يتم -عفوياً- تفعيل أحد هذين 
الرأيين. لا كك لخدو افا قن A‏ م E‏ 
أهمية كل اذلف عدت «وضع التعادل السلبي»! ويبدو القرار 
الحازم والنهائي ا مخ فال الانتظار الطويل؛ الذي يؤدي 
غالباً إلى التقوقع أو الهروب. 

E‏ أن تعكضى ولكانية والدرن: 
U‏ قيرز ركشي فلاس قفي a E‏ هيا a‏ 
الطرفين على اختلاف الرأيين». هي في الواقع ازدواجية الرأي. فأولاً 
هذا من شأنه أن يمهد لنا الطريق للنظر إلى القضية من وجهتي نظر 
مختلفتين: أو ربما من وجهات نظر عديدة. وثانياً. هذا من شأنه كذلك 





1۸ القدرات القيادية الأريع 





أن يمهد لنا الطريق لأن نتقبل ونحترم بعضنا البعض كأناس ذوي آراء 
غديوة. هذا العطيل ااي < هوق العاقبة کر ره اة 
تقر اانا مو فول وا اخلط مين مدهومي الرأي الشخصي من 
ناحية» والذات الشخصية من ناحية ll‏ لعل خير دليل فلن اا 
الحقيقة, العبارة الشائعة التي تطرق آذاننا باستمرارء وبأشكال مختلفة 
كتباينة : فو لا بف انی فوص يرق ذوما کی ها ار أو .انفد 
خالفني في الرأي. هو لا يحترمني حتماً» ... إلخ! 

إن احترام الآخر لا يقتضي بالضرورة معرفة الآخر معرفةً جيدة. إن 
اختلاف الناس في طبائعهم وعاداتهم أمر بديهي. إنه لمن البديهي» أن تؤدّر 
طباع المرء وعاداته على قراراته على الصعيدين المهني والشخصي. 

ا ل شنا كل ا ا القضية؛ من خلال مثال بسيط» 
E‏ العملية كإداري: 

لفكت قل سدوات ات ت م ولا نا ارو ال فة 
Na Tele EE‏ لقح برا تالق رو اا 
عن طريق افتتاح الفروع المختلفة خارج نطاق المدن الرئيسية. لقد كانت 
حاجة الأسواق في تلك المناطق غير مشبّعة نسبياً. لم أكن لأعطي 
قضية المنافسة فيما بين المدن الكبرى أولوية مباشرة. أما مديرنا العام 
ف ys‏ 
الس كوب IES‏ الاستثمارات؛ وذلك في شتى المناطق التي 
ينتشر فيها المنافسون» ثم بعد ذلك يتم التوسسع ضمن المراكز الرئيسية 
للمدن. لقد و حدالات طويلة وعنيفة فيما يينناء ثم مانن إلى 
اتفاق. لقد قرو مرف عور وو أن يجعل رأيه هو السائد. 
كان عليه أن يختار؛ فيما بين وضعه لقراره موضع التنفين من ناحية؛ وبين 
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قيامه بتفويض عملية اتخاذ القرار إلى الغير مع بقائه متحملاً لسائر 
التبعات والمسؤوليات المترتبة على ذلك من ناحية أخرى. (سنأتي لاحقاً 
إلى التطرق لموضوع تفويض المهام» بشكل أكثر تفصيلاً). لقد بقينا 
مختلفين في الرأي. بيد أن الحال لم يستمر كما هو عليهء فلقد ذهب كل 
منا في طريقه؛ وذلك حينما وصل بنا الأمر لأن نختلف اختلافاً جوهرياً 
في الرأي؛ وذلك بخصوص إحدى المسائل الهامةء المرتبطة بقضايا التسويق 
والإدارةء حيث رأيت أنه من الأفضل لي أن أعمل على تفعيل آرائي 
وتصوراتي في هذا الخصوص,» في مكان آخر. ولكن هذا كلّه لم يمنع من 
أن نلتقي معاً بين الحين والآخرء لكي نتحدث عن ماضينا المشترك. 

لأاشك أن عتضن الناز عنص ر منظهن كما أوردنا قى مطلع هذا الكتات: 
فهو لا بد وأن يترك آثاره وبصماته أينما حل. إن الهروب المستمر من 
النزاعات يؤدي إلى حالات معذبة ومزمنة من الكبت النفسي. 

ثمة مقولة مفادها: «إما أن تحب الشيءء» أو أن تفرك د أ ثفة كارا 
ثالثاً يقع فيما بين هذين الخيارين: ألا وهو أن تسعى إلى تغيير ذلك الشيء. 
نشكا هنا صراع داخلي ذو طبيعة نارية يشان الفاق أو اجات ا 
أمر معيّن .لا شك أن كلا الطرفين هنا على أتم الاستعداد نعف ساك 
التبعات والنتائج التي من شأنها أن تترتب على ذاك الصراع. 
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"الاثفاق غلى الاختلاف" 


0 سح د ع‎ EEN 
E 


الشكل (4): النزاعات: (بعض أنماط حل النزاعات) 
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مشاعر غريبة من الألم والإحباط 


جارس لبود موف د نه راسيلا العا قر os‏ 
و 

وتتمثّل إحدى محاولات الهروب هذه» في نقل جوهر الصراع إلى 
مكان آخر, كنقل النزاعات» على سبيل المشال» من مكان العمل إلى 
المنزل: «مرخباً حبيبي: كيف خالك8 ما الجديد اليوم على الساحة في 
الفترفوةف مولس a‏ قا لشاكل تفسهنا دوم ناذا لخ ينم 
الأولاد حتى هذه الساعة؟ ألا يستطيع صغيرنا أن يكتب وظائفه في 
وقت مَبكّْرة كلبنا يقف في دربي فق حه مرا هو كانه 
الخد ار هذا اتسار ل اة ت متا د سوق اللموء إلى شاشة 
التلفاز. هذا اللجوء الذي لا يعمل بالطبع على حل المشكلة من أساسهاء 
وإنما يعمل فقط على تأجيل تفاقمها وانفجارها. 

أما البديل الآخر فيتمثل في المكابدة والكبت. يبدو ذلك كالتالي: «لا 
يهمني كثيراً ما قد حدث اليوم. هذا ئيس مصادفة؛ فالحال كذلك 
ا NE‏ 
وود تو لوطه لجنل لديا اوها n‏ 

كان من الأجدر لي أن أستشير فلاناً من البداية. الحال تسوء يومأ 
بعد يوم؛ وأندادنا يتريّصون بنا دوماً». وفي الواقع؛ قإن مشاعر 
الإحباط هذه تؤدي غالباًء إما إلى الاكتثاب أو إلى الإدمان على شرب 


المسكرات. أو ريما إلى الاثنين معاً. 
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لا شك أنه من المحتمل جداً؛ أن تنعكس آثار ذلك النزاع المستمر 
على الصحة البدنية. يمكن الحديث هنا عن العديد من الأمراض 
(المعروفة وغير المعروفة)ء التي يمكن أن تترافق مع تلك النزاعات. ريما 
تتحول الطاقة النفسية المحتقّنة: التي تلازم تلك النزاعات» إلى نوع من 
التوجّه الكلّي والمتعصب نحو العمل. ١‏ 


إن عدم التماشي بشكل سليم مع تلك النزاعات ينعكس سلبياً 
على نمط التفكير الإيجابي والبدع. هذا يؤدي بدوره إلى انعدام 
المقدرة على التفاعل الإيجابي مع التغييرات البيئية والاجتماعية, 
اة و متدرا وتوف الوا قان هذه لصحيه 
ياستمرارء وفي كل 0 .هذه النزاعات تتحول تدريجياً مع الزمن 
E O‏ ا »مالم يسع المرء إلى معالجتها بشكل 


موضوعي وإيجابي: 


«إن من طبيعة النزاعات: أن تنمو وتنتشر كالسحاب. هي تنمو وتغير 
من أشكالها مع مرور الزمن: وذلك بمنتهى الصمت والسكون. إنه لمن 
طبيعة تلك النزاعات أن تعمل على إضعاف قوة البصيرة لديناء ما لم 
نعمل على مواجهتها بشكل موضوعي وبناء. إن الكبت المستمر لأفكارنا 
E‏ ورغباتناء من شآنه أن يعمل على تضخيم تلك النزاعات 
وتشعبها I CEE EE‏ ووه 
ويستفحل آمرها()». 
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ادك ناديد اذلف O‏ كوي RT‏ (المتتدياء 
مدل E‏ الود وى اعم فى EES‏ 
E E‏ ااعتكيون لكريم 
النارية». التي تحملها معها النزاعات المختلفة: 



















الوصايا العشر لحل التزاعات 

1 لا حل الت اعات ولا :مالتحها على الملا زأماء الناس» أو 
خلال الاجتماعات). 

۲ لاتتوهم وجود سيب ee‏ بحت لنزاع فائم بينك وبين 
أحدهم؛ اسل نفسك هنا عن احتمال وجود أسباب شخصية 
مبملنة خر اع أتنا فى رر ر نيق مو واا 
نصدق شخصاً» «كارل هاينريش فاغرل». 


المع على a‏ 
بالذات» بل اعمل على إجراء مناقشة ذاتية مع نفسك حول 
الأسباب الحقيقية الكامنة وراء غضيك وانفعالاتك؛ وكذلك وراء 
مشاعر اليأس والإحباط التي تكتنفك. 

٤‏ اعمل على تحديد أفكارك ومقاصدك ومشاعرك بشكل واضحٍ 
اا کو درف ا امراف للك كو وك شين اام 
الحميم به وبأفكاره. حتى ولو كانت آراؤك مغايرة لآرائه. 


1 «ليس بالضرورة لمن يقول (ألف). أن يقول (باء). ريما يكتشف هذا 
فيما بعد أن (ألف) كك وأن زباء) هي الصحيحة». «بيرت بريشت» 
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۷ لا تبن لنفسك تصورات وأحكام مسبقة وسريعة حول آراء 

وأفكار الطرف الآخر بل اعمل» عوضاً عن ذلك على طرح الأسئلة 
الكثيرة في هذا الشأن. سواء مع ذاتك؛ أو مع الطرف الآخر. 
اك تتسرع في إبداء رأيك إزاء الطرف الآخرء بل اعمل أولاً على 
الاستماع إلى رأيه بمنتهى الهدوء والتفهم والصبر. 


DLA‏ مرق وحن لذ ا لاقي ناكا لجاز 





٠‏ «إن مغفرة أخطائنا الكثيرةء أسهل بكثير من محاولاتنا المستمرة 
لاخفاتهاء وعدم ابرازها». «فرانسوا دي لا روشيفوكو» 


إرادة السير نحو المجد 

ODA AEE O E a 
للرجل الأسطورة في مجال الإدارة والأعمال عبر الثمانينات» الأمريكي‎ 
الجنسية «لي ياكوكا». هذا يعني بكلمات أخرى: ؛ «إها أن تشاركني حماسي:‎ 
أو أن تبحث لك عن ملعب آخر». لا مجال أمامك هنا سوى أن تقرر وتختار‎ 
بسرعة. فالنار في حركة دؤوبة لا تعرف السكون على الإطلاق.‎ 

a‏ 01 كديري تسد 
ناحيةء وإرادة السير نحو القمةء من ناحية أخرى. هي لا تهرب من 
النزاعات؛ وإنما تبحث عنها لكي تثبت قوتها وجدارتها. ليست 
بالضرورة لتلك القوة؛ التي تتنّسم بها الكوادر القيادية, أن تكون 
شخصية بد و انما يمكن لها أن ككون مدع إلى حد کی وة 
مركز الشركة ضمن الأسواق؛ وإزاء المنافسين على اختلاف أنواعهم. 


القدرات القيادية الأريع 70 





اک جره اما ا لو اتف فلك اف القيادية مكو 
التبا ا ل التعلّم آم لا. وفي الواق هان: تنو E‏ 
يكون إلا من خلال تطوير سماتها الموجودة والقائمة حالياً. لا شك أن 
للعتضر الثاري تافر لا يُسكهان به على نمو الشخضية واكتمال 
معالمها. نقد استطاع عالم النفس الأمريكي الشهير دافيد ماكليلاند, 
تفسير نظرية فرويد التي تدور حول طموح المرء نحو الارتقاءء بأن هذا 
الطموح يمثّل في الواقع شرطاً أساسياً لتطوير السمة القيادية؛ وهو 
نتاج عملية نمو وتطوير ذهنيةء ذات مراحل آريعة. 

يتيك لبر نادي للقتو لسرا لك لله ونا انر ان E‏ 
حيث يكافأ هنا بشكل تلقائي؛ بالغذاء والحنان والحب. هو - كما يقول 
ماكليلاند 0 التوجدة؛ اقباط الس فك تقوو الوذ 
يستطيع المرء في هذه المرحلة من طفولته؛ التمييز فيما بين أناه الذاتية 
من ناحية؛ وبين العالم الخارجي (اللاأنا)» من ناحية أخرىء ولذا فهو 
يمتبس هنا فوة الآخرين: ممن هو مرتبط بهم شخصياًء ثم يعتنقها كقوة 
5 وذتك دوق أن حرف «الكترورة كيفية' التعامل هع هده الوه 

إن ذلك النمط من القوةء يظهر أكثر ما يظهر. لدى مديرة مكتب رئيس 
مجلس الإدارة: أو لدى السكرتير الإداري» على سبيل المثال؛ وذلك حينما 
يستخدم هذان صلاحياتهما الواسعة: الموكلة إليهماء ثم يعمدان؛ بشكل أو 
بآخر؛ إلى إبراز تلك الصلاحيات كقوى ذاتية: لصيقة بهما شخصياً. 

إن هذا النوع من السلطة غير مرتبط كثيراً بالكفاءة الذاتية لدى 
ذلك النمط من الأشخاص: إن الطريق المهني لدى هؤلاء يقودهم على 
الأغلب إلى مراكز عليا ورفيعة في عالم الاقتصاد. هم سيصبحون في 
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الواقع ضحايا التقوقع في عالّم الكلام والخطابة: وذلك ما لم يعملوا 
على دعم القوة المُقتبّسة من رؤوسائهم بمزيد من «النار» الكامنة في 
داخلهم. إنه لمن الطبيعي أن يستمد المرء قوته. في ظل تقوقع كهذاء من 
قوة مديريه ورؤسائه. هذا ينبغي أن تتممه بالضرورة؛ وفي الوقت 
E‏ لكف ذه الذاقية واليعة 

حينما يستطيع الطفل أن يطور ذاته في مراحله المبكّرةء فهو سيكون 
قادرا والتالي؛ وعم العمليات المختلفة لتموه الجسمئ: أن يطور لدية 
سائر المفاهيم المرتبطة بإرادته الذاتيةء بدءاً بالثقة بالنفس» ومروراً 
بقوة الإرادة والتصميم» وانتهاء بروح الإقدام والشجاعة. أما مقدرته 
للسيطرة على الأشياء؛ فستنمو لاحقاً من خلال النمو التدريجي لقواه 
الذاتية التي يكتسبها من محيطه. 

ليست معالم السلطة حكراً على الشاه أو على الملك؛ إثنا نراها في 
الواقع في مكتب أي مدير. إن غريزة حب البقاء تنمو لدى الطفل في 
المرحلة الثالثة من مراحل طفولته حيث يتمثّل ذلك أكثر ما يتمتّل في 
بدء نمو رغبته الجامحة فيما بعد. لحسم أي نزاع بينه وبين الآخرين؛ 
لصالحه. ريما يبدأ لديه في هذه ال ی 
بالسيطرة على الآخرين وعلى الأشياء. إن من شأن تلك الرغبة أن 
E aE‏ دون اأخيرا ES‏ 
جامحة لقيادة الآخرين. يظهر ذلك لدى الطفلء خلال مراحل طفولته. 
في ولعه الشديد لأن يكون «عريفاً» لصفه»ء أو مسؤولاً عن فريق كرة 
ال فى هد هی رة او رین ك متها عقا التفسن 
- التي تنمو بشكل تدريجي في مراحل الطفولة المبكرة. 
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أما رغبة المرء بالاندماج في مجتمعه» وبلورة أفكاره» فتظهر في 
مرحلة لاحقة من مراحل نموه التدريجي» حيث يبدا المرء هنا بالسعي 
لإخضاع نفسه إلى مجموعة من القواعد الشخصية والأخلاقية: التى 
تخوله للعمل ضمن مجموعة واحدة؛ أو ضمن مجموعات مختلفة من 
الأفراق» ضيف دة عمل متعددة. SE,‏ السيطرة والشيادة: 
يظهر هنا في تكريس نفسه لخدمة فكرة معينة: أو مبدأ معين؛ أو ربما 
في تمثيله لمصالح مؤسسة معينة؛ أو جهة معينة أخرى. ليس من ثمة 
لك هن ار في هذا اة 06 ااا خد هنانسا ارا 
وأخلاقياً. من وجهة النظر الاجتماعية البحتة. 

ف نوها نيو متام الى ا لسحصيية الكاري يفلد 
يندرج في الواقع ضمن السير التلقائي لمراحل النمو المذكورة آنفاً. 
فالكا E E‏ تلعنا وين المتاهرة لمتخضييية الفينادية» تميق 
عفوياً وبشكل تلقائي؛ ولريما تكون كذلك نتاجاً لموهبة ذاتية كامنة 
لدى المرء؛ وربما يمكن تعلّمها كذلك A aE‏ 
ما يتم نموه ا 0 من مراحل النمو التلقائي المذكورة آنفاً: 
إنما هي فقط تلك «البذور البشرية» الدفينة في أعماق الكائن 
البشري» في أولى مراحل کر تحتاج بعض تلك البدور إلى 
تدخُل خارجي من قبل الكائن نفسه: لفرض تطوير آلية النمو 
التلقائي» وذلك في شكل سعي حثيث للكائن البشري لاكتساب 
سمات إضافية؛ من شأنها 5 إلى السمات الأصلية الدفينة 


مزايا إيجابية جديدة. 
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غير أن تمة أدواراً قيادية في ا الفكر الإداريء تنبتق 
معانيها في الحقيقة: من واقع النظريات الحديثة فى علم الإدارة: 
ولعو مك مقافية E TA‏ مواقم الد ا 
التقليدي. وفي الواقع» فإن الجهود تنصب هناء على النظرة الشمولية 
ار ا المدوا ني الترفظة بالفهل ارف ضهنا ماد 
مستفيدة في ذلك من أحدث ما توصلت إليه الأبحاث العلمية 
جد ا و ق ا 
فنا لتقن انالك al O SENT O‏ 
اا وی و ا ای ا ا ای 
E a‏ هذك ] فديية اللجتافيينل ال E‏ 
ال كعناصر قيادية رائدة. حيث يبرز عنصر الماء في مقدرته 
الائعة تح اا ا ا و واو ا رتسم ا 
الفائقة في قدراته التنظيمية: وعنصر التراب في قدرته الُميّزة على 
الفغوية: الفاعل واا 


تفويض المهام: تكريس للاحتفاظ بالنفوذ 

إن تحويل المعرفة النظرية إلى قدرات فعلية. يشكّل في الواقع 
ا ی ا .و تياد و :فويس الوقاة وت ا عن 
العاملين؛ بما يتناسب مع كفاءاتهم وقدراتهم يشكّلان في الواقع 
مور ا للتفوق وتحقيق الأهداف الشخصية والمهنية. أما المنطق 
الكامن وراء هذا التناقض السافرء فقد اتضح لي خلال محادثة 
أجريتها مع أحد كبار الطباخين السويسريين: ش 
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كان السيد «ماكس كيل» أحد أشهر الطهاة المحترفين على مستوى 
العالم» حتى إنه كان في عداد الطهاة العشرة الأوائل في العالم. لقد 
حمل مطعمه الأنيق في منطقة المصارف في مدينة زوريخ: اسم 
×18 0162 . زاره ذات يوم بعض الأصدقاء في منزله. حيث بدؤوا 
يثنون عليه قائلين: «ماكس» لقد زرناك في مطعمك يوم الثلاثاء 
اتا ون كن راا أن نوكه للف اران دا الم تكو :يرما 
لنتناول طعاماً أشهى وألذ من ذاك الطعام الذي تناولناه في مطعمك. 
لم ترد حينذاك أن نزعجك في مطبخك: فالمطعم كان مزدحماًء وقد 
كلك جوم اد كد مهد د دا : 

علق ماكس بابتسام: «لم تكونوا لتصادفوني حينها هناء فقد كنت في 
ذلك اليوم في باريس». 

أما هم فأجابوا: «أعذرنا حقاً. لقد قلنا أننا لم نكن لنتناول طعاماً 
أشي الت هيدا نذاو نان E‏ فق لذن انه لبون فق El‏ 

أجاب ماكس بمنتهى الهدوء والرقة: «ليس من ثمة داع للاعتذار 
فعلاً. فقد كنت أعلم حتى الآن أنني طباحٌ ممتازٌ شعلاً: أما أنني معلّم 
تان ر فاو فين له ا 

لقد علّمتني هذه الحادثة في الواقع الكثير بشأن تفويض المهام. 
أصحاب العنصر الناري يواجهون هنا فرصة وفخاً في آن معاً: 
قر :نر لكوخ امتهدام الالقوية LS‏ 
بالنسبة لهم أدنى عقبة؛ وفخاً. حينما يظنون أن تفويض المهام يعني 
اعد وغ 
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ثمة خطأً قيادي شائع: يتمثّل في كون المديرين يعمدون إلى تفويض 
الأعمال الروتينية للآخرين؛ في الوقت الذي يأخذون فيه على عواتقهم 
ناكو ا عن "التق مرها كرهرية بالقسية لهم :السو تن ار 
أن يعمد العاملون هنا للبحث عن تلك الأعمال الهامة والمثيرة في مكانٍ 
حي ماعن ف دك كدي كاه ايخ اومن احص العمل 
واناد تلك ا طمن فت مز يكير أن تيكل هنا يعمل العام 
الأوروبي في القطاع الصناعي في العام الواحد؛ يكاد لا يتجاوز ١١‏ - 
۸ / من إجمالي الزمن المخصص للعمل في العام . أما مقدار 
الإنتاجية الحقيقية الفعلية: فريما تكون حتى أقل من ذلك ذلك 
يرتبط خضرا فى 'الواقع يمقد ان القشحيم والحماس الد اتن للجاملين: 

أما الخطأ القيادي الثانيء فإنما يكمن في سوء فهم معتى 
E EO‏ سدق وهب عد ير قله 
EL NE E‏ الكدوض الواكو كسمت مقدرة العامة 
مو السو ولياقه م ون چ اهران 
في صفائر الأمورء فضلاً عن كونهم عاجزين دوماً عن اثخاذ أي قرار, 
حدثني قائلاً: 

ا فقط» من جملة العاملين معي؛ أستطيع الاعتماد عليه فعلياً. 
قد ٠‏ ما فاد أن ندل بى ات هل فط ةة 
مباشرته بالعمل معي وحتى الآن. كل ما يفعله» يطابق تصوراتي تماماً. 
وهو يفعل ذلك وحده» ويمنتهى الاستقلالية. أما الآخرون: فلا ادرف 
حقاً ماذا أقول بشأنهم!» 
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«كل ما يفعله يطابق تصوراتي تماماً» عبارة تعكس تماماً ما يفهمه 
المديرون عن مفعهوم الاستقلالية ألا وهو خضوع للعاملين معهم 
لإرادتهم بشكل كلّي. لا يُسمّح هنا للعاملين إبداء آرائهم وتحفظاتهم إزاء 
العامل؛ تعني بالنسبة للكثير من المديرين؛ أن يفكّر ويعمل العامل تماماً 
كما يفكر ويعمل مديره. 

إن أفكار العاملين وتصوراتهم» ينبغي -في نظر الكثير من المديرين 
- أن لا تتجاوز حدود الأفكار والتصورات. لا شك أن ذلك من شأنه أن 
يحد كثيراً من إمكانية تفويض المهام والأعمال. 

إن تطوير مهارات العاملين وقدراتهم أمر ضروري. فقط حينذاك 

إن تفويض ال مهام يقتضي من العاملين؛ معرفة خطوط العودة اللازمة 
وبرامج التعديل الضرورية؛: في حال بروز بعض العوائق والعقبات: 


2 


8 يجب أن تكون معالم بلوغ الأهداف واضحة تماماً. 





لا يهب أن بكو تحميق شلك الأهد افا : 
ف يحب أن يكون الشتفصن الكلت “اة فادرا بالفعل على تجاوز 
سائ اتقات القن يمكن أن تغترض المراحلالمختلفة لتتفين المهمة. 
«الثقة ضرورية: ولكن الإشراف آقضل»؛ هي رود عبارة فالهاأ دات 
مرة «فلاديمير إيليتش آوليانوف» المعروف أكثر باسم «لينين». وبناء 
على تلق الشولة فقت حي : E RE EON E‏ 
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لوقا ا انالك الباقي من أفراد الشعب. لقد أظهرت نتائج 
EEE ONE‏ :ويه SS‏ 
الأفضل: «الإشراف ضروريء ولكن الثقة أفضل». هي بالطبع الثقة 
الواعية والموضوعيةء وليست الثقة الُطلقة العمياء. 


آأما تفويض الكفاءات. فيعني أكثر تفويض السلطات. هذا النمط من 
التفويض يعني إفساح المجال للعاملين المفوضين بتلك السلطات؛ للعمل 
واتخاذ القرارات الحاسمة بمنتهى الاستقلالية. إن عنصر الثقة 
ضبروري هنا من زاويتين: تة ادير بكاو ا المفوؤض؛ وثقة 
اض ر ا هة ال اللقاة ع اه 


ل المسؤوليات» يلزمه عنصر الثقة 

نشرت مجلة «©1/12602321 ©15]10|أط5» الأميركية, قبل حوالي قرن 
من الآن؛ وبالتحديد في آذار من العام (۱۸۹۹). قصة ذات جزأين. 
تصف فيها آلية العبور الانتقالي بين الطاعة العمياء من ناحية, 
ا الشخصي للمسؤوليات من ناحية أخرى: 

وه في العام (۱۸۹۸)ء خلال الحرب الأمريكية الإسبانيةء إحكام 
الحصار على قوات الجنرال الأمريكي «غارسيا» على نحو اضطره إلى 
الفرار مع قواتهء واللجوء إلى مناطق الأدغال. كانت تلك مناطق 
مهجورة ومعزولة:؛ وَفْقَدَ غراسيا آي اتصال مع أركان القيادات الحليفة 
والموالية. لقد توقفت عمليات إرسال الرسائل والبرقيات إليه. غير أن 
«وليم ماكينلي»» رئيس الولايات المتحدة الأمريكية حينذاك» أصرٌ على 
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الاتصال بالجترال «غارسيا 2 وذلك بسيب مفاوضات السلام التى كانت 
العمليات والمناورات المسكرية للجنرال «غارسيا» ولكن كيف الاتصال 
بالجترال» از :الوصول إليةةة. 

أحد العاملين مع الرئيس آنذاك. وجد الحل» قال للرئيس: «أعرف 
رجلا أسيمةه روفان؛ لسا يستطيع أ يلتقي مع الجنرال». 

أما الرئيس ( فلم ينتظرم ظا ققد Ee‏ ذلك e‏ 
م رسالةٌ إلى الجنرال: قائلاً له: سلَّم تلك الرسالة للجنرالء وأحضر 
معك جوابه ل أما «روفان» كقال: «نعم؛ سيدىي الرئيس؛ سيكم ذلك». 


أما كيف فعل «روفان» ذلك: بتواريه عن أنظار الأعداء خلال إبحاره 
على متن قارب مكشوفء وعلى مدى أربعة أيام بلياليهاء وانتهائه إلى 
الساحل الكوش اانه شمن ادال :ثم محبة سرا على الأقداع 
في أراضي الأعداء؛ وعلى مدى أسابيع ثلاثة» هده كلها أشياء لا يتسع 
لنا الوقت والمجال لسردها في هذا السياق بسائر تفاصيلها!. 

المهم هناء أن المدعو «روفان» لم يقل للرئيس ماكينلي خلال استلام 
الرسالة؛ أكثر من «نعم سيدي الرئيس» سيتم ذلك». هو لم يطرح على 
الرئيس أية أسئلة. مثل: «أين أجد هذا المدعو غارسياة» أو «كيف أصل 
إليه5» أو «هل لديك قارب لي؛ أم هل علي أن أستأجر أو أشتري قارباً؟ أو 
«كيف يمكن لي أن أمضي فى أراضي الأعداءء دون أن يكتشفني أحدة» أو 
«كيف أحصل على المال اللازم لتلك الرحلةة» أو «ما هو المُقابل الذي سوف 
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أحصل عليه لقاء إنجازي لتلك المهمة6» أو «كيف سيتم إنقاذيء فيما لو 
تأر مك الأمور معي؟». روفان كان ملؤه الثقة بالمؤوسسة التي يعمل من أجلهاء 
وقد تلت E O‏ لاعن لسغب E‏ 

المهم كذلك الأمر ما قاله الرئيس ماكينلي: «سلّم هذه الرسالة 
للجنرال؛ وأحضر لي جوابه معك». هو لم يعط روفان رزمة من 
الدولارات لشراء القارب» ولم يخبره أي شيء عن القسم في البيت 
الأبيض؛ الذي سيحرر فيه الطلب كلاد رموه بوره ودر مط 
أية اقتراحات أو توصيات. هو لم يعطه سوى شيئاً واحداً: «الثقة». 

ESE‏ هذا المقالء في مجلة »Philistine Magazine»‏ فهو 
سبح اله فى رده لات اة مححميا ك ك اة الشرة 
التي قام بها روقانء وذلك من خلال وصفه للمدعو روفان ب «الرجل 
E Baga E Oo EN‏ 

بالتاكيد؛ ليست هي الطاعة العمياءء ما يمكن أن نتعّمه من تلك القصة. 
إنها أكثر التقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس» وكذلك إفساح مجال كبير من 
حرية العمل للمرؤوس» وأخيراً وليس آخراً بالطبع» حب المجازفة والمخاطرة. 


ثمة بعد إضافي للاهتمام بالكفاءات» إلى جانب إفساح مجال كبير 
من حرية العمل واتخاذ القراراتء ألا وهو: المعرفة والمقدرة المنبشقتان 
فور الشدتب: ا 9 المقترنة بتلك الكفاءات. 
شرط أساسي لآلية التفويض الناجح. إن ما يتم تفويضه هناء إنما هي 
السلطةء في شكل معرفة وخبرة. كما كان الحال في قصة الطباخ 
الشهير «ماكس كيل» التي ذكرناها آنفاً. 
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رقن كل ا خر ي الدون ان م اا ااا تاكن 
ما TT EE‏ 
يمكن أن يكون e‏ أو وا أو شاا 

إن التفويض الناجح للمهام؛ يكون يوضوح معالم تلك المهام من 
تأنه راقم جو ولاق | E N‏ التيادلةمووتاحية ا خرى: 
قن لو كرا د روفن اننا دق قشو اقوس al aN‏ 
ومقترنةَ كذلك بسائر ما يلزمها من قوى مادية وبشرية. 
ذلك ندا إن شتعورف بالمسؤوليية 0 أحدهم حينما يقول لك: 
«أنت ال عن ذلك» أو «أنت ا كامل المسؤولية إزاء ذلك». 

إن حجم تلك المشاعرء ومدى نموها في داخلتاء يرتبيطان يمدى 
نظرتنا إلى المهام الملقاة على عواتقناء من حيث إمكانية تحقيقهاء 
وكذلك من حيث فواتدها التي تعود علينا. 

إن شعور المرء بالمسؤولية؛ ينتج ج بالضرورة من وضوح المهام ا إلى 
ارين اق ES‏ انكف اناد CS‏ التي يتحلّى بها الموع فين تلك 
. المهام. ريما لا يتحمس كبار المتخصصين في مجالات الرياضيات 
الاقتصاديةء الجزئية والكلية: لتلك المعادلة؛ ولكنها هكذاء وبكل بساطة: 
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كيف يكون التفويض الناجح 


المهمة (أو العمل): الاتفاق على الهدف (أو النتيجة النهائية المرجوة), 
| وتحديده بوضوح. التحقق أو التأكد من مدى 
إمكانية تحقيق ذلك الهدفء. وكذلك من مدى 
فائدته, ومدى قبوله في الافشاظ المختلفة. وضع 


AS‏ إتراقية سير الما 


3 الفرهلةالفذزة الختجرة ا ون لأسف 
[العقاءة التحميصية) 
E E‏ حرية اكاك القرارات 
(كفاءة العمل) 
؟ وسائط العمل (شنية شخصية: تنظيمية: مالية) 
EES ES)‏ 








الملسؤوليةء هي مجرد شعورء ولذا فهي لا يمكن تفويضها 
للآخرين. ينبغي على الكوادر القيادية أن تعمل على خلق روح 
الشعور بالمسؤولية لدى العاملين. وذلك من خلال توضيح طبيعة 
المهام والأعمال والأهداف. ثم من خلال تنمية الكفاءات. 


و (وضوح المهام) + ك (الكفاءة) = م (المسؤولية) 
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م (المسؤولية)- و (وضوح المهام)+ ك (الكفادة) 

إن الطاقة الكامنة في العنصر الناريء إنما هي طاقة منتجة؛ فعالة: 
وذاك a o a a JO‏ اناج نلف الطافة الدارية 
مشروطٌ في الواقع بالتعامل الواعي والناجح مع الأداة الإدارية الأهم 
لشفل آلا وهي آلية تفويض المهام؛ السلطات. 

ا ا د کی ا لكي ر 
أكثر ما تظهرء فى غمليات اتخاذ القرارات وإنجاز المهام» حتى ولو 
كانت تلك القرارات أو المهام صعبة للغاية. إن بناء المشاريع؛ وتوسيع 
تلاق الأ اله تعدا ع دو ت الثارية في 
القيادة. غير أن لتلك الطاقة النارية تأثيرات مغايرة: تكسن احيانا فين 
إغلاق المؤسسات على سبيل المثال» وهو ما حدث مع «غيرالد» مدير 
NECE‏ تائيه لكوي لش كال N‏ كبري وهو ين 
أصحاب العنصر الناري: 

لفن كس غر الدهوالعاملطئ'معة إثر عة الاند ماج الى ست بين 
مؤسستهم وإحدى المؤسسات الكبرى الأخرىء» أن المؤسسة الجديدة قد 
بات لها مراكرٌ ومواقع عمل كثيرة نسبياً في القارة الأورويية. هذا 
الاندماج لم يكن في صالح مؤسسة غيرالد من الناحية الربحية. هذه 
الحقيقة بدأت تتضح مع الأيام أكثر وأكثرء وغيرالد لم يعد يستطع 
الانتظار أكثر (أي انتظار ما ستواجهه به الإدارة العامة لمؤسسته). لم 


تعد تفيد هنا بالنسبة له أية وعود أو تهدثات. 
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ردا افر کر اتا ى مضو ا ا اا ا سه 
ولكن ليس قبل أن يعد مجلس الإدارة أنه سيأتي يوم الإثينء بعد 
عطلة نهاية الأسبوع: وفي جعبته الحل الأكيد لتلك المشكلة. لقد بدا 
الأمزواضكا لمجلس الإدارة (الإدارة القرهية): أن ضبر غيرالد قد :نفد 
فعلاً. إن قرار الإدارة العامة الذي كان مزمماً اتخاذه بعد أشهر عدة, 
بإغلاق تلك الشركة الفرعيةء قد تم اتخاذه الآن في آذارء وفي حضور 
غيراك. تم يكن يراك ليفادؤ :مقر الإدارة العامة قبل اتخاذ هذا 
القرار. حتى إن القرار قضى كذلك الأمر بوجوب إنجاز عمليات فك 
سائر المعدات والتجهيزات» وتسوية أوضاع المخازن والعمال. حتى نهاية 
العام وكذلك بوجوب بيع سائر المباني والأراضي التي تستخدمها 
الشركة الفرعية؛ وذلك حتى نهاية العام القادم. 

لقد أراد غيرالد أن يكون له قدرٌ من الحرية في اتخاذ قرار في 
هذا الشأنء وذلك في ظل معرفة توجهات ورغبات الإدارة العامة 
لؤسسته. وشي الواقع فقد حصل على ما آراد. وسرعان ما شرع مع 
زملائه» حينما عاد من سفره» إلى وضع خطة عمل منهجية, 
ومحددة زمنياً. لغرض ترجمة قرار الإدارة العليا في هذا الخصوص 
إلى وافع فعلي وملموس. 

ول يطل الآمر كيرا شترمان ما وجد غيرالد من يشكري الخارن 
الزات والمعدات والمواد الخام. لقد استطاع غيرالد تحقيق ما 
تصبو إليه الإدارة العلياء بفترة زمنية أقل؛ وبأفضل الشروط. حتى أن 
العاملين مع غيرالد باشروا بإعداد العاملين الجددء التابعين للمؤسسة 


القدرات القيادية الأريع ۸۹ 


اشترية: وتأهيلهم: لكي يكونوا قادرين على التعامل مع الآلات 
والمعدات بأفضل الوسائل والطرق. لقد كانت قيمة عقد الشراء يفوق 
ضعف القيمة المُقترحة من قبّل الإدارة العليا. لقد استطاع غيرالد؛ 
وفي غضون عشرة أسابيع؛ تحقيق ما كان من اخرْمّع والمُتوفّع تحقيقه 
في عام كامل. 













ميادئ العمل الأساسية للمدير «الشارى» 

"١‏ السنوفة كال نشاليا على CE‏ عنمل اذ عات 
مفاجأة الآخرين بإنجازك للمهام قبل حلول المواعيد 
الوق ونه ها 

ب "قوسن N‏ وما ea‏ للق با مها ها مكزن 

اد سن ان الى الأشعبال ل لاهن وتر فا بعد الن 
الشروع E a‏ لوقف كلها : 

؛ وضوح الرؤيا أمر ضروري. ذلك من شأنه أن يوفر عليك هدر 
المزيد من قدراتك الفكرية والجسدية. 

۵ كن واثقاً بنفسك وبأفعالك. كن مقتنعاً تماماً بأن ليس من ثمة أحد 

يستطيع إنجاز المهمة المنوطة بك. بأفضل مما تستطيعه أنت؛ وبآن 

تلك اة ضوووية وهافة: لك وللشتركة على خد سواء 
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إبراز جدوى المهام 
أن لدا الا خر من ا ادى الطهسة السايقة الخاصة رانا ادن 
«الناري» يقودنا بالضرورة إلى فصل هام من الفصول المرتبطة بفنون 
القيادة» والذي يرتبط حصراً ب «النار الكامنة في أعماقا» تلك النار 
التي تدفعنا لإنجاز سائر مهامنا وأعمالنا. تلك النار هي بعينها 
الحماس الباطني في داخلنا. 


غير أن تأجيج تلك النار الباطنية في نفوس العاملين يمكن أن يتخذ 
اشكاا هر الاضيكف: 1 العاقق: الفايع مميال هاس لعفي E‏ 
می قول «انطوان د سان اوكسبرع»: فى هذا السياق: 

«حينما ترغب ببناء سفينة؛ لا تعمد إلى تعليم العاملين معك» طريقة 
رسم الخطة لذلك العملء أو طرق توزيع العمل وجلب المعدات وتحضير 
ا ارک لادوم و عني ولك ارا وو 
سترى هنا بنفسك كيف أنهم سيعمدون من تلقاء أنفسهم إلى بناء 
SE‏ 


ثمة حكمة قديمة مفادها: «لا تمنح الرجل الفقير السمك» وإنما 
عل صي السك كذلك فان ف مر شيو رزة رن ر 
الراحل مفادها: «إن تشجيعك للآخرين يعني أن تكون قادراً على جعلهم 
يقعلون ما يريدون؛ ساعة يريدون: وبالطريقة التي يريدون» حيث أنك 
البع سين يرنه و من ا ما هي في الواقع مقدرتك على جعلهم 
يريدون ما تريده تقاف : 
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آما مقولة «آل كابونيز» فربما تبدو أكثر صراحة وواقعيةً: «تستطيع أن 
تحقق بمسدسك. وبكلماتك الجميلة؛ أكثر مما تستطيع تحقيقه بكلماتك 
الجميلة وحدها». هو بمقولته هذه صريح للغاية. فالمسدس يظل -بشكل أو 
ا جد يز تظرا كونه و ی ا و 
تهديد من ناحية آخرى. إن نمط التهديد على ا الوظيفي يظهر في 
شكل فرض عقوبات متنوعة؛ أو ريما في شكل تهديد بالطرد من الوظيفة. 
أما عنصر الجذب في هذا السياق فيظهر في شكل إغراءات بمكافآت 
ماليةء أو علاوات على الأجورء أو ارتقاءات وظيفية. إن وضع ا فعا 
قائمة على أساس تقاسم الأرياح الناتجة خن اردان النشاك ا نتا جى 
للعاملين لمر فى الواقع لضن كير فن فاو الكذاب الكمكلة اكات 
أو العلاوات أو الترقيات. وهو بالتأكيد أفضل بكثير من عناصر التهديد 
| بالعقوبات على اختلاف أنواعها. أو التهديدات بالطرد من الوظيغة. 
حتى ولو كانت تلك الأسس القاثمة على تقاسم الأرياح لا تخص العاملين 


1 
٠ INE 


ال تمن و بهد : 

ثمة عبارة كان قد سبق لي أن سمعتها من الكاتب «فيكتور فرانكل» 
فيما يتعلق بتشجيع العاملين. هي في الواقع ليست عبارته. وإئما عبارة 
وو ا کا ال 5 وف قريدريك نيتشه. هدد العيارة مشادها: 
«من يعرف لماذا. لا بد له وأن يعرف كيف.. هذه العبارة لم تكن لتنقذ 

2 ا 5 ر سد .. سد ود 3 

فرانک 5 ذاك 1 5 س ات | لح ال النازية. وانها تتكلت اتاسنا 
راسخا خيما بعد. لأشكارد ونظرياته الغلسفية والعلاجية. لقد كان ذلك 


الاساس الراسخ يمثابة النار التى منحته الطاقة اللازمة والضرورية 


لبكورات نتاجه الشكرى والآدي 
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«امعلومات» كهادة للا 





هنا يكمن في الواقع جوهر مسألة «تشجيع العاملين», وذلك هي 
ظلّ ما تقتضيه الظروف اليومية: ومتطلبات الحياة العادية. إن تشجيع 
المرء للآخرء يقتضي بالضرورة أن يفعل المرء ما يفعله؛ منطلقاً في 
ذلك من دافع ذاتي EIST‏ وفي ظل شعوره الكامل 
بالمسؤولية حيال ذلك. 


أما حينما لا يعي المرء «ماذا» يفعل ما يفعله. أو ريما يدري لماذاء ولكنه 
لا يتقبّل ذلك. فهو هنا بالتأكيد لا يفعل ما يفعله بدافع وتشجيع ذاتيين. 
عادر ag‏ نا ست أ عرض امعد 
على الإغراءات الموعودة. حيث يتدنى هنا شعوره بالمسؤولية حيال ما 
يفعله. إلى أدنى حدوده؛ أو ريما يختفي هذا الشعور بالمسؤولية تماماً. 


انك و ان ی ی 
أرباب العمل بالدرجة الأولى: نظراً لكون هذا التتحفيز يخدم 
مصالحهم: ومصالح شركاتهم ومؤسساتهم. إنه لمن الضروري أن يكون 
العامل على دراية تامة بسائر الجوانب المحيطة بطبيعة عمله في 
الشركة يو تضم كم الحقيقة Ea E‏ القالية :لش غود 
أحداثها إلى ما قبل بضعة قرون؛ وتتحدّث عن عاملي بناء كانا 
يجلسان منهمكين في كسر الأحجار: 

(سأل أحد المارة العامل الأول عما يفعلهء فأجاب: «إنني أشرع بكسر 
الأحجار». ثم سأل العامل الآخر السؤال نفسه» فأجاب: «إنني أعمل 
في شركة لتعهدات البناءء وإننا نشرع لتونا ببناء كاتدرائية ضخمة». 
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نلاحظ هنا اختلاف جوابي العاملين على السؤال نفسه» علماً أنهما 
كانا منهمكين لتوهما بالعمل نفسه. واضح هنا أن العامل الثاني كان 
مدركاً تماماً للهدف الذي يعمل من أجله؛ في حين أن هذا الإدراك لم 
يكن لدى العامل الأول عميقاً وواضحاً بما فيه الكفاية). 

هل يعرف العاملون معكء «لماذا» يفعلون ما يفعلون؟ هل يعلمون حقاً 
الأهداف التي تكمن وراء أبسط ما يقومون به من أفعال ذهنية 
وجسدية؟ ثمة علاقة وطيدة تريط تلك المعرفة حول حقيقة الأهداف 
الكامنة من ناحية؛ والتشجيع الذاتي للعاملين من ناحية أخرى. ليس 
من ثمة شك أن هذا التشجيع الذاتي لعاملين سيكون في حدوده 
القصوىء حينما يكون العاملون على دراية تامة بحقيقة الأهداف التي 
تكمن وراء سائر ما يقومون به من أفعال. 

إن البحث عن حقيقة الأهداف الكامنة وراء الأفعالء لا ينحصر فقط 
في نطاق الأفعال المهنية؛ بل هو يتعدى ذلك ليرتبط بسائر ما نقوم به 
من أفعال على الصعيد الشخصيء وقي سياق حياتنا اليومية العادية. 

حينما تكون معرفة الهدف هي الدافع الأساسيء فإن ما يحقز 
العاملين على العمل ليس المالء وإنما المعلومات وطرق الاتصال. إنها 
ارماك كول ساكن ا دلذهات التشابكة: والتقاقه امراف ون ا 
والتي ربما تتعدى نطاق العمل المباشر. 

إنها طرق الاتصال السليمة: المتعلقة بالفهم السليم لحقيقة المهام 
والأعمال, وكذلك لحقيقة الأهداف التي تكمن تلك المهام والأفعالء 
وذلك على الصعيدين الشخصي والمهني. 
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أن ال التمركة هان لن تكن هننا تارا مر فة سره الود 
كما هي الحال في عناصر الجذب (مكافآت / إغراءات)» أو عناصر 
التهديد (عقوبات)» والتي تحتاج دوماًء بين الفينة والأخرىء إلى وقود 
لإضرامها من جديد. إن القوة الُحركة للعاملين هناء ستكون ناراً لا 
تخمد. فضلاً عن كونها شعلةً دائمةً مضيئة تنير درب العاملينء لغرض 
الوضول إن الأهندافه اة بالظريقة ا و ن 





أحاسيس وجدانية - مشاركة عملية - خبرات مهنية 


لادان الس باك ملعيو الاك با ليد 
E E an‏ 
الب عاد لعي وا SERENE EO e‏ 
الفغضاء. ليعود ويتشكل من حديد. 
O Da‏ كرتي ابه لسسع وميه اف عدر م وهاه 
لاو رود اا و الرفاوية اة تيدف انرا 


1 
1 
O1 


أن تقف في طريق طموحاته. 
الماء ليس هجومياً. فهو يسيطر من خلال اللين. ويسعى دوماً لكسب المعركة الأخيرة. 
١‏ حكهة صينية ٠‏ 
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ثمة دور مميزٌ لَعبَّه الماء ضمن سائر الأساطير التي وردت عبر 
التاريخ. ترى هل هو البحرء أو هي حوريات الماء التي كانت ترد دوماً 
في الأساطيرء أم هو ربما إله البحرء المعبود من الناس في عهود ما 
قبل التاريخ. وسواءًء في الحقيقة, أهو البحر في عظمته: أم النهر 
کرمز للتحول والثبات في آن معاً؛ فإن عنصر الماء بحدّ ذاته» يبقى على 
a 00 a‏ ذلك السدن:الذئ كان من شآنه دوماً 
أن يتحدى الجبابرة والأبطال؛ زارعاً الخوف والرعب في نفوسهم» كما 
تروی الو ا و وف نواعم كان هذ و د درت 
عنها الأساطير في قديم الأزمانء لا تختلف عما هي عليه في يومنا 
هذا. وكما هو معلوم فإن للماء دوراً هاماً في سائر العمليات الذهنية 
التي تدور في أعماق العقل الباطني لدى الإنسان. فا ماء يبقى رمزاً 
لار غ ا وف ا ت اسمن و ا وشيكل کا 
الأفوزهر ار اة ا كف اد شان وا 

ليس العنصر المائي سوى ذلك العنصر الذي من شأنه أن يقاوم قوة 
السعي والمبادرة لدينا. فالماء يولد لدينا «قوى اللين والتراخي». 

وكما نعلم, فإن الماء يأخذ أشكالاً عديدة وكثيرة. هو يأخذ دوماً 
شكل الإناء الذي يُصَّبَّ فيه. والويلء في الواقع: تن يعترض مساره 
الطبيعي في هذا المضمار. 


الماء يغير من مجراهء حينما تعترضه الأحجار والصخور. هو يجرف 
معه شيئاً من تلك الصخور والأحجار. هو يغير بذلك معالم الطبيعة 
لكل قو ريمض ومظلى سق SA EE a‏ 


وهو لا يفتر يغيّر من معالم كوكبنا باستمرار. 
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إنها قوى التآثير الكامنة في الطبيعة, التي لا تفترء منذ فجر 
الخليقة؛ تغير من معالم هذا الكون الرهيب. 
والماء يسيل بطبيعته نحو الأسفل. هو يبحث دوماً عن نقطة القاع 
حيث يتجمّع عندها. لمل هذه هي السمة الأكثر وضوحاً ال قر 
في جوهرها مع نمط السلوك البشري: 
هي في الواقع النظرة العميقة في أعماق الذات: وفي آعماق 
الاخ إن الإدراك الحقيقي لجوهر الأشياء ولسائر 
E‏ المتشابكة المرتبطة بتلك الأشياءء يتشكل في الواقع من 
0 لاماك والانطباعات المختلفة؛ وتخزينها في أعماق 
العقل الباطني. 
والماء يعمل على تنظيف المحيط الذي يتواجد فيه. فهو -خلاقاً 
لعنصر النار- لا يعمل فقط على تغيير ظاهر الشيء؛ وإنما يعمل 
كدلك على تغيير جوهر ذلك الشيء. 
هذا يعلي» من وجهة النظر السلوكية: الاستعداد الدائم لتقل 
مشاعر وهموم وحاجات الآخرين, وكذلك الاستعداد الحقيقي 
للمساهمة في التغييرء ثم التلاؤم الفعلي مع شتى المواقف 
والظروف والأمزجة. 
ينبغي ا وبشدة إلى ضرورة عدم الخلط فيما بين اللين 
والضعف. إن سمة اللين تشكل في الحقيقة درباً من الدروب المؤدية إلى 
القوة وهذا لا يظهر فقط في أنواع الرياضات القتالية الشرقية: إن 
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نجاح لاعب الجودو أو الأيكيدو أو الكاراتيه أو التكواندوء يرتكز في واقع 
الأسويعاى CN E‏ لودو CEO‏ الايعفاوة متهن سن 
خلال تحويلها في الوقت المناسب إلى طاقة ذاتية مُوجّهة ضد الخصم 
نفسه؛ بمعنى؛ استخدام طاقة الخصم نفسهاء لمواجهة هذا الخصم. 

إن «قوة اللين»: تظهر بوضوح من خلال القصة التالية: التي تدور 
أحداثها في أحد أديرة الشرق الأقصى: 

لقد كانت العصافير اخُلوّنة الجميلة في حديقة الدير تملؤها الثقة 
الشنديدة: إلى نحن انها كانت فف دون 'أى خوف: على أكتاف الزهبان 
ركه كد على اعات اندهم خض أله عرف عن احد الرهيان 
انار ف اسن ان امور لم يكن تبطين من راغة يده إلا حيتها 
يريد هكا الراهت ذلك:. 

ناله انحن الرفنان الشبان» كيف تستطيع قعل ذلك انت لا تمك 
بالظاكوه ر :ذلك فهو ل ير إلا حيقنا كروت ذا هلا أطلمهنا علي 
ر ا هد 

أجاب الراهب الكبير مبتسماً: «هو ليس بسرء فالطائر لا يحتاج» 
حينما يرغب بالطيران: إلا إلى جزء يسير من مقاومتيء وآنا حالما 
أشعر بذلك» أمنحه ما يريد أي أنني أمنحه هنا ذلك الجزء اليسير 
من مقاومتي». 

إن تأثير «قوة اللين» يظهر في هذه القصة بوضوح تام. ا 


E a هئ لواقم‎ a متضن‎ 
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ليس من ثمة نقيض فعلي وعدو حقيقي للنارء مثل الماءء ذلك في 
الوقف التي مشكل د قري ة وراكية لقاو إن خف لاه 
يشكل الفط الرنسن ليذه طا ردك دنهو يفك ا قور 
الصنينيوق > كوه فريذة يد ذانها وخا 9 كرون مدا اة اة 
أو مضطربة بفعل الأجواءء فإنها تعمل بشكل عفوي؛ ومن تلقاء ذاتها. 


الأبعاد الثلاثة للعنصر المائى 
تظهر الطاقة الكامنة في عنصر الماء بأبعادها السلوكية الثلاثة على 
النحو التالي: 

الإ البعه: ی موه واا ار هوا الفا 
وهو يبحث بشكل دؤوب عن التوازن والانسجام مع محيطه؛ هو 
يتسم بالهدوءء مبتعداً في ذلك عن كل أجواء العنف والمنافسة 
والتتحدي. إن عنصر الماء بيعده الإدراكي لا يأخذ بظاهر 
الأشياء. وإنما يأخذ بجوهرهاء ويبحث عن أبعادها وخلفياتها. 
هو النمط الأنشوي القديم من الإدراك. الذي يستطلع خفايا 
الأمزجة؛ من تقاسيم الوجه ونبرة الصوت. 

"- أما البعد الثاني الخاص بالمعالجة؛ أي معالجة الأفكار التي سبق 
اراک هو ين عاطفي» ومنطو في بادئ الأمر على ذاته. هو 
يبحث عن التتاغم مع الآخرين والانسجام معهم» كابتاً في الوقت 
الس اي معين, معاناته مع ذاته. هذا البُعد المائي يعمل - 
كاوق لل فد الناوي ليش نادات ET‏ المنا درم 
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وإنما بسياسة النَقَس الطويلء المتمتلة بالعمل الهادئ والتفكير 
الوق قو لو قرو لق نالك RA OS I‏ 
فيما بعد على شكل جرعات نظامية ومدروسة. 
ENS RES‏ الرقيط AL‏ وعد متكا هم امح عمجل 
الأجواء المحيطة: وذلك في شكل ردود أفعال مدروسة. إن ردود 
Î E Ea‏ 
A oa‏ هذا برقي OE a‏ 
التي لا يكنب لها أن تتم أو تحصل إلا في أوقاتها المناسبة. هنا 
تنضح أولاً الأفكار جيداًء لتتحول فيما بعد إلى أفعال حقيقية. 
كيو اله لااعتافي الحيانا من :وذؤة: لكان الدتيفة سبي :وذللف 
في بعض ظروف التأزم الاستشائية الخاصة. 
اقذنا يا" لاتوادكة فته عضيو E a‏ 
امن وا افر ا ع إزاء الاخترين خخا عن حب 
مشاه الآخرين واتو قرف إلى جاه إا فك المزايا التق فرط 
ارتباطاً مباشراً بقضايا تعاون الإدارات والقيادات العليا مع العاملين 
ES 0‏ والقذا رايد دايا كل E OT‏ 
فضلاً عن دعمهم والعمل الجاد على تحسين أوضاعهم» يما يخدم 
مصالحهم ومصالح المؤسسات والشركات التي يعملون فيها. هده 
اتواجااكر دينة الاك الأمين ارقياظا لباظيرا بالآياة الي تششكن ملي 
أساسها فرق العمل المختلفةء وكذلك بالعلاقات طويلة الأجلء فيما 


يون القبوكة والترباكن: 
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إن المواضيع المتعلقة بالذكاء العاطفيء وبإدارة العلاقات 
eT‏ تشكّل بح ذاتها إحدى أسرار التعامل الهامة 
فيما بين الناس. ويالتأكيد فهذا لا يعني بالضرورة أبداً أن 
العواطف يقودها العقلء وأن العلاقات والمشاعر المتبادلة مع 
الاخوين يمكق ادارا فا لما تقتضيه تعليمات ومصالح 
الشركة. ريما تحتاج تنمية تلك المشاعر والعواطف المتبادلة إلى ما 
هو أشبه ب «التدريب اليومي الصباحي»! 

لنبتعد قليلاً الآن عن موضوع العقل, وتدخله المباشر أو غير المباشر 
بمسألة العلاقات والمشاعر والعواطف المتبادلة: إن قوى العقل والإدراك 
ا وك e‏ من النصف الأيسر للدماغ. أما المشاعر فليست 
e‏ في الواقع بمواضيع التخطيط والإدارة والرياضة: بقدر ما هي 
مرفظة بالتجرية الشخصية والحدس الداخلي والأحاسيس الباطنية 
العميقة. لعل أهم ما يتميّز به ار ااي ا ”هرو نون الاقف 
على التعامل مع شتى أنواع المشاعر المتبادلة يمنتهى الوعي والحكمة 
ا د د 


العماطفة تلو بألوان كثيرة 


كما نا لا تنا ٠‏ قإن «العاطفة» #اتشكن جد ؤاقهنا مصيطك a‏ 
يجمع تحته مصطلحات ت كثيرة مرتبطة بألوان المشاعر امُختلفة. 
فهالعاطفة تظهر بأشكال وير E E‏ ريما يعدد العناصر 
الطبيعية الكيميائية تقريياً والتي يفوق عددها اليوم المثة عنصر. 
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ويصبح الأمر أكثر وضوحاً. حينما نعمد إلى تخفيض عدد تلك 
الألوان العديدة التي تتلون بها العواطف الإنسانية: إلى بضعة ألوان 
أساسية» بحيث تكون هذه هي الأساس في تشكّل الألوان a‏ 
تماماً كما هو الحال في ألوان الطيف الأساسية الأريعة. والتي تنبثق 
منها سائر الألوان الموجودة في عا منا. 












الطيف الواسع لعواطفنا 

يسهم التصنيف التالي في توضيع ا 
الإنسانية بشكل أفضل. إن معايير تصنيف تلك العواطف عديدة, 
ومُختلفة فيما بينهاء على الرغم من وجود بعض التشابه فيما بين بعض 
تنفد لاس بك NE‏ مقا ميا قود يبأ إلى حد كبيرٍ 
فيما بينهما اك لوجم ناح ا دوبيا اين او 
الحبّ من ناحيةء ومعيار الفرح أو السرور من ناحية أخرى. 














الغضب الحب 
ال خط الحقد: الفيظء المرح. الرضالء الانشراح. 
الاستياي التيرم.ء المرارة, اليه جه ا الابتهاج 
التقرز» الاشمتراز. اللطف» الطيسسة:؛ الشغف: 
ا ا 


ا الخوف 
الكآبة؛ الهم الكرب الرثاء الخشية: القلق؛ التو 

الوحدة؛ اليأسء تعكر المزاج» الهلع الفزع؛ الرعب؛ التخوف؛ 
شعسيية ل ن الارتيابء التوترء الحيرة 
E E‏ ا ا ا 
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ترز اا ا ا ف 
البروفسور باول إكمان من جامعة كاليفورنيا في سان فرانسيسكو, 
بنادهنا اك او لوقبو ف والحون: ا اذا 
ال الواكو غل وجو ا ر 

ليس من ثمة حدود هنا لسائر المصطلحات في هذا السياق؛ وما 
ا a Ta E‏ اين a‏ 
أو تحديدهاء وبالتالي فهي لا يمكن إدارتها. 


إن مقدرة الكوادر القيادية على التعامل بشكل مُميّز مع المشاعر 
EEE‏ الى عونا E‏ مرف E‏ عا مدع 
المامهم بالألوان والأنماط المختلفة لتلك المشاعر العاطفيةء وعلى مدى 
قدراتهم الفائقة على التمييز فيما بين تلك الأنماط والألوان. أما 
الخطوة التاليةء فتتمثّل في قبول الألوان العديدة والُختلفة للمشاعر 
العاطفيةء وهي خطوة بالغة الأهمية وبالغة الصعوبة بلعل الكاتب ب. د. 
أوسبنسكي أشد من كان صادقاً تماماً إزاء نفسه فيما يتعلّق بتلك 
الصعوبات: ويظهر ذلك بوضوح تام من خلال الفقرة التالية, انُستقاة 
بن قضعة الخيالية»والتى تحكى فن العدين فزن راا ادى 
وبين المعلم غورديف من أطراف الأحاديث: 

«وعلى المرء كذلك أن يتعلّم الصدق في القول. ريما يبدو ذلك غريباً. 
وهنا لا يقر اله ھی زولك .ريما تعتقد أنه يكفيك أن تريد ذلك فقط. 
وأن تقرر ذلك فقط في قرارة نفسك E BS‏ 
يتعمدون الكذب عن سابق نيّة وتصميم. . وعلى الرغم من ذلك فإنك تجد 
a‏ أرادوا ذلك من البداية. أَمَ لم يُردوا ذلك». 
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هم يكذبون باستمرار على أنفسهم وعلى الآخرين. هم في ذلك لا 
يفهمون بعضهم بعضاً. هل تعتقد أن ثمة نزاعات أو خلافات سوف تنشاً 
فيما بين الناس» لو قدر لهم أن يفهموا بعضهم بعضاً؟ غير أنهم غير 
قادرين على ذلك في واقع الأمرء لأنهم لا يجدون مناصاً من الكذب. 

لا شك أن قول الصدق من أصعب الأمور في هذا العالم. إن قول 
لد ورك عبد لطر با ا ا لاعن دا سه د الإرادة 
فقط. على المرء -لكي يعتاد قول الصدق- أن يدرك أولاً حقيقة الفرق 
فيما بين الصدق والكذب. غير أنك قَلّما تجد من يريد أن يدرك فعلاً 


حقيقة ذلك الفرق. 


ف المراع ا 
إن القيادي الذي لا يكذب على نفسه؛ ل اد کے بكفاءة 
عالية على صعيد تعامله مع المشاعر العاطفية عموماً. سوف يتمتع هذا 
القيادي كذلك الأمر بكفاءة عالية على الصعيد الاجتماعي» حينما 
يسعى إلى تحويل هذا الصدق مع ذاتهء إلى واقع فعلي وملموس» في 
إطار تعامله مع الآخرين من حوله. 

ا الكانية كرورية قحلا :دراك المشاعن العاظفية 
للآخرين: وقبولها فعلاً. ليست التدريبات العملية وفق إرشادات معينة 
هي الأساس الأول في تطوير تلك المقدرات» بل الأساس الأول في ذلك 
إنما هو تطوير الوعي العاطفي وإدراكه تماما على مستوى العلاقات 
الاتختياغية للقيادوين مم شيؤاقع الناين E‏ 
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وحيدها يري الرة الى مص القيادي أو الدين شيو تك 
سيكون على صلات مباشرة مع كيرى الكوادر الفنية المتخصصة العليا. 
لا تلعب الكفاءة الإدارية هناء على الصعيدين العاطفي والاجتماعي ذلك 
الدور الكبير في الأحوال العادية. لقد وصف «بيتر لورنس» في أواخر 
الستينات: هذا النمودج المتمثل فى عدم ظهور ذلك النمط من العفاءة 
العاطفية والاجتماعية بشكل كبيرء في سياق التعاملات التقنية ضمن 
المستويات الإدارية العليا ب «نموذج بيتر». 


5 


يقلو ا کک INE‏ الائ كا ت اد الي القياديين 
ل الم وس في 0 اناك :لار ااا 


e‏ ی 


ولتفسير تلك ألهوة القيادية؛ فانة ينيعى علينا آولا أن نتطرق فلبلا 
إلى ہا طبيعة المهام اة 5 على عات د 


مهام قياديه 


مداه عدبي لله E‏ مرتيطة بالعاملين بشكل 
قر 5 
EEO‏ 


تميه روح الحماس وروح 
BE‏ لك 5 E‏ 
السوكامي لذ بيدا و 
الطاقات اللاجتماعية 


والعاطفية للعاملين. 
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العمل الخاصة بهء بشكل كامل؛ فإنه سيكون حينذاك قادراً على توزيع 
كامل وقته وكامل طاقته. على مجالّي العمل المذكورين أعلاه. 


لتأخن بائعاً. على سبيل ال مثال: ليس مسؤولاً سوى عن نفسه وعن 
عمله: : إن سائر مهامه. هي مهام وظيفية بحتة؛ ولا توجد آية مهام 
وظيفية ملقاة على عاتقه (انظر الشكل .)٠١‏ 

وحينما ينجح هذا اليائع على هذا الصعيد. ويزداد حجم عمله 
تدريجياً. فهو لا شك سيقوم بالاستعانة ببعض كوادر البيع الشابة: 
وسيكون هنا مديراً مركز بيع. حيث سيستمر بالتعامل مع الزبائن 
الرئيسيين بشكل مباشر تاركاً أمر الزيائن الثانويين للكادر الوظيفي 
الشاب الذي يستعين به. سيقوم هنا على تخصيص ريع وقته على 
الأقل. لأغراض تطوير كفاءة موظفيه الجددء وإثارة الحماس 
العمل في داخلهم. كم من الوقت يلزمه فعلياً لتحقيق ذلك؟ ما مدى 
Î‏ هده | O‏ اسيك اميا a‏ علميا لذ 

موق روا نعم . SEE‏ لسع سو انه SE a‏ 
الغديد من مراكز البيع: ترى هل ما 5 

لتدريب كوادره البيعية: أم أن مهامه باتت هنا أكثر تعقيداً؟ 


ومع ازدياد حجم العمل قانه من e‏ ا آن يرتعي في 
المرااحل القادمة صمن المناصب الإدارية العلياء من مدير بيع 
إقليمي» إلى مدير مبيعات, وريما فيما بعد إلى عضو في مجلس 
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الادارةء أو لتحم سحيو عنام شوشي تدر مزه ضمن المناصب 
العلواة دراد اة القيادية على ناب مهامة اة اة 
ولكن كيت لی عن فا م اة ضع اا اا کات دوا 
السبب الرئيسي في ارتقاثه الإداري5 كيف يمكن له أن يترك ما قد 
اعد سل عا مها قاف مارو ف يله ا الها 
هو غريب عنه. مما ليس له علاقة مُباشرة بعمله من عالم العلاقات 
الامتياضية الا هذا يؤدي بنا إلى المفهوم النموذجي للقيادة. 
الذق :قو هده الحكيم ارتي رة ن تر ف ا شو 
يجب أن يسير خلفهم». 

ربما لا يوافق ذلك تماما مع المفهوم الشائع في عالنا اليوم عن 
القيادةء والذي يقضي أن الناس عادة ما يتبعون قائدهم» الذي هو في 
مُقدّمتهم دوماً. هو مفهومٌ تم توارثه على مر التاريخ وعبر الأجيال 
و اذى فى اسايق اه 
القيادة. خطوة هامة وأساسية نحو تطوير فنون القيادة؛ وكذلك نحو 
تطوير سائر المفاهيم الأخرى امُرتبطة بمفهوم القيادة . ثمة مصطلحات 
دخات على مر ال إلى عالم الإدارة من بابه الواسع» وهي مُستقاة 
في واقعها من المجال العسكري. مثل: «استراتيجيات» الإدارة أو: 
«قوى» السوق» أو: 


«قوى» العرض والطلب. أو: «كسب المعركة» في السوقء أو «تجنيد» 
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الشكل )٠١(‏ السقوط في الفراغ القيادي يُمكن تجتبه 


إز هن | التمط من التدرّج القيادي موجودٌ في كل المؤوسسات؛ ويمكن 
أن يطمح له في واقع الأمر أي شخص, فيما لو أراد الوصول إلى مركز 
اجتماعي رو اخ وای مستوى مرتفع من الدخل من ناحية 
ار وف قطن ر فى عابنا ا الدولازا حامق انال هي 
الاختيارات غير السليمة لتلك المناصب العلياء ما لم تؤخذ اعتبارات 
الكفاءة الاجتماعية في تلك الانتقاءات الوظيفية: تماماً كما تؤخذ في 
ذلك؛ اعتبارات الْمؤهّلات العلمية والخبرات العملية. 

إن الخروج من ذلك الفراغ القيادي» يكون من خلال التحلّي 
بالمزايا القيادية لعنصر الماء. هو المفهوم النموذجي للقيادة الذي عبر 
عنه الحكيم «لاوتسي» بقوله: «مَن يريد أن يقود الناس» يجب أن 


يسير خلفهم». 
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ربما لا يتواضق ذلك تماماً مع المفهوم الشائع للقيادة في عالمنا 
الوا ل تن وج أن يكون الاك :فى وة تقون 
زعا يكوق ذا شيعن ای کی تعر ان ا و 
القيادةء خطوة أساسية وهامة في الطريق نحو تطوير العمل 
القياديء وكذلك نحو تطوير سائر المفاهيم الأخرى. المُرتبطة 
بمفهوم القيادة. ثمة مصطلحات دخلت على مر الزمن إلى عالّم 
الإدارة من بابه الواسع؛ وهي مستقاة في واقعها من المجال 
العسكري. مثلء «استراتيجيات» الإدارةء أو «قوى» السوقء أو 
«قوى» العرض والطلب» أوء «كسب المعركة» في السوق, أو «تجنيد» 
الفا ت إلخ. 


وخلافاً لعنصر النارء فإن عنصر الماء لا يضع أهدافه بالضرورة في 
5 أولوياتهء بقدر ما يضع تطوير علاقاته فيما بينه وبين الآخرين, 
ونا :في ذلك ر معهم. هو لا يضع السعي للفوز 
وكسب الرهان نصب عينيه من اللحظة الأولى. هو يسعى بالدرجة 
الأولى إلى تحسين أوضاع العاملين معهء فهذا في رأيه يشكَّلُ خطوةً 
هامة وأساسية للوصول إلى أهدافه التي رسمها لنفسه. وحينما ينجع 
هذا القيادي «المائي» في تحقيق أهدافه. فسوف يقول العاملون معه 
هنا: «لقد نجحنا في تحقيق أهدافنا»!. 

إذن: فتمة مقدرتان هامتان يتميّز بهما عنصر الماء على وجه 
التسبو هنو مقدرته الفائقة على تدريب العاملين معه بأفضل ما 
يمكن. وثانياًء مقدرته على قيادتهم بالشكل الأمثل. 
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تدربب العاملين على العمل» وعلى تطوير شخصياتهم 
إن أول ما هو إيجابي فعلاً. في موضوع التدريب: إنما هو الاسم بحد 

ذاثه والذي مو مناخودٌ من المجال الرياضي: وليس من المجال العستكرى: 
أداء العاملين» من ناحية ار 

التدريب هو ذلك الجزء من العمل القياديء الذي يهدفء أول ما 
دف إلى دعم ساك الخطوات المؤدية إلى رقع سنوي أداء العامليق: 
لفرضن تحفيق الأسسادة امل مق قدراتية : 

إذا كان الياحث «فريتس بيرلز» قد وو ممهوم «التعلم» بقوله: 

4 

«التعلم يعني اكتشاف ما يمكنك ا فإن مفهوم «التدريب» يعني : 
TSE‏ كن اه الا حرو 

ليس ذلك التدريب في الحقيقة عملاً ثانوياً. وإنما هو في الواقع من 
أولويات المهام الرئيسية, المرتبطة بالعمل القيادي. 

والتدريب» ليس في الحقيقة مجرد اهتمام بالآخرين. إنه العمل على 
دعم وتطوير فرق العملء بما يخدم مصالح الشركةء ويحقق أهدافها. 
انه كذلك الآمر: العمل على تأسيس قاعدة راسخة ومتينة من المشاعر 
الودية اللكبادلة::والعالاقات العتادقة قبع يبن العاملين من تاحية: 
وإدارة الشركة من ناحية أخرى. 

غير أنه لكي تنجح الإدارة وينجح العاملون في تحقيق تلك التطلّعات: 
فإنه ينبغي على كل من الطرفين؛ أولاً وآخراًء إزالة سائر شوائب عدم الثقة. 
والشكل (١١).؛‏ يوضع الأبعاد والأدوات الخاصة بالتدريب الناجح والفعال: 
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الشكل(١١):‏ الأبعاد الأريعة للمهام الاستشارية 


“درن کان 
(لأغراض التطوير على الصعيد الذاتي) أ لفرض الوصول إلى 
۲ المدرب كموجه ا کے 
Ey‏ 
لور کا 


9 


(لأغراض الأداء الأمثل) قوفن الوهبول إل اذا 
ا الأمثل للمهام والأعمال 


E) 
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كمف | لسغيو لاوزو لابو اقيق aE N‏ 
فحسب» وإنما كذلك بنمط شخصيته. هذا يقتضي بالضرورة؛ وجوب أن 
يمتلك المدرب مقدرات شخصية خاهنة: بالاهتافة إلى مزهلؤقه المي 

لا ينبغي بالضرورة أن يكون المدير ا معني» هو المسؤول المباشر عن 
سائر الوظائف التدريبية الأربعة: فالُوجه يُمكن أن يكون شخصاً 
منتمياً إلى شركة أو مؤسسة أخرى؛ شريطة أن يكون متمثّماً بخبرة 
سنوات طويلة. ولل في إطاره الوظيفي مغلم شك ا سكين 
أي خبير يعمل في هذا المجال ضمن الشركة. أما ما لا يمكن 
تفويضه من الوظائف التدريبية الأساسية الأريعة» فهي وظيفة 


| لمستشار وود 2 ظفة النافس. 


لحري كه كماد 

إن الأداة القيادية التي يمكن من خلالها تنفيذ هذه الوظيفة 
القيادية؛ إنما هي «محادثة التطوير المرتبطة بالعاملين». هذا النمط من 
المحادثة يمكن أن يتم مرةً واحدة خلال العام الواحد (أو حسب 
الحاجة؛ ريما أكثر من مرة واحدة)؛ ويهدف في الوافع إلى استعراض 
ومناقشة آخر التطورات الُرتبطة بإمكانيات التطوير المستقبلي. بعض 
نماذج الأسئلة التي يمكن أن ترد في هذا السياق هي: 


«كيف حال عملك؟)». 





3 کرد حال علاقتك بزملائتك5». 





١1‏ القدرات القيادية الأربع 


8 «ما هو الدعم الذي يمكنني أن أقدمه لك5». «هل من ثمة 
شيء يزعجك5». 

# «ما هو الهدف الذي تسعى لبلوغه؟». 

8 «ما هي خطط التدريب اللازمة والضرورية في هذا الصدد؟. 

وما يمكن تناوله في هذا السياقء إنما هو المواضيع ا 
الأكثر خصوصيةء والتي يمكن أن تمس مسيرة التطور المهني بشكلٍ 
انلكو رسيي ی الحم ره 5 هناءيكون :طرفيهاء وشن 
الواحد منهما في خارج انان سي هد ٠‏ إن مهمة القيادي» تنحصر 
أولاً وآخراً: فيما تنحصرء في توجيه العاملين لديه وإرشادهم. 
وليس في تطبيبهم ومعالجتهم. 

إنه. مما لا شك فيه؛ أن التعاطف مع الآخرء ومشاركته أحاسيسه 
ومشافزة كد فر هناها و ا واو الل تيه 
المحادثة. إنه لمن الضروري أن تجري تلك المحادثات ضمن أجواء خالية 
من آي جو زمنية. هذه المحادثات الاستشارية تقود في الواقع إلى 
معرفة المزيد حول أمزجة العاملين. لا شك أن تلك المحادثات تشك 
EE‏ هامة تهدف إلى زيادة مدى كفاءة العاملين؛ وبالتالي إلى 
رفع مستويات أدائهم. 

لقد أورد «جون نيزبيت» في إحدى دراساتهء الرغبات العشر الأساسية 
للعاملين ضمن المؤسسات المختلفةء والتي يطمح العاملون إلى تحقيقها إلى 
جانب رغباتهم الحيوية الأساسية. هذه الرغبات العشر هي التالية: 
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-١‏ رغبة العاملين في التعامل مع من يكنون لهم مشاعر الاحترام والمودة. 


؟- الرغبة قي ممارسة عمل هام ومتير. 












”- الرغبة في إبداء المديح؛ حين القيام بعمل جيد. 
غ- الرغبة في تطوير الذات. 
ه- الرغبة في استعداد رب العمل للاستماع لمشاكلهم. 
1- الرغبة في التفكير والعمل بقدر كبير من الاستقلالية. 
۷- الرغبة في إبراز وعرض نتائج العمل. 
۸ الرغبة في التعامل مع مديرين أذكياء. 
9- الرغبة في إنجاز الأعمال الصعبة. 
-٠‏ الرغبة في معرفة كل ما هو هام وضروري. 
وعادة ما تتناول المحادثة التدريبية الاستشارية النقاط العشر 
المذكورة آنفاًء وينتج عن ذلك ما يلي: 
سوف يشعر العامل بمدى أهميته بالنسبة لمديره. 
سوف تكون مهام زا شك تاها بالتشية لهه 


و 
سوف يكون على دراية تامة بفرص التدريب المتاحة له في المستقبل. 





8 سوف يشعر العامل يمدى أهمية عمله بالنسية للشركة ككل وفي 
الاقف aa‏ [وكلت اكز E SEE‏ 
لإنجاز هذا العمل. 
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اك ان القهة EE E‏ دمن بق نيا أن تسمل 
على لضم وتكمينة مسييرة اتور اوا ا دون ع اه 
EL‏ الجاكة وتوم عاب نوه E E‏ 
مرتبطة بتلك المُحادتة» إلى طرف ثالث غير معني بتلك المعلومات بصفة 
مبناشزة: زيما يتم الآتفاق.بين ظرفي المحااتة: هن الجهات اة بتلك 
المعلؤمات+» والتى يمكن هنا فة ذلك الفلومات سهاو خو ها فلك 
العلومنات يقضايا العمل رترب اماما 


حتى ولو كانت تلك المحادثات سرية إلى حدً ماء فإنه ينبغي على 
قيمع كرون العاملين و لجسا تاك فيا 
بين العاملين وقياداتهم» ولو مرة واحدة في العام على الأقل. على 
العاملين في أية مؤسسة كانت أن يدركوا تماماً أن تلك امُحادثات, 
aE‏ عتما فين EE‏ بم القدررفية لذبل عليه أن E‏ 
بانعقاد الاجتماعات الخاصة بتلك الُحادثات. إذا كان العاملون في 
مؤسسة ماء غير قادرين على فعل الكثير حيال مديريهم: فهم لا شك 
قادرين أولاً وآخراً على تذكيرهم بواجباتهم بين الفينة والأخرى. 

ولكي لا يتم العمل؛ على نحو غير مقصودء على تسويف أو تأجيل 
اتاد لاد قات باستمرارء فإنه ينبغي العمل على تحديد أزمنة 
انعقادها بدقة متناهية. إن عبارة «مرةً في العام» ينتج عنها على 
الافلمدوو ف سمو ا قبيل حلول نهاية العام بأيام معدودات. 
لانعقاد الاجتماع المعني: ارمع انعقاده. وبالطبع: فلن يكون مضمون 
المجاذ كال هنا على جانب كبير من الأهمية والإثارة. 
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المدرب كموجه 

إن وظيفة القيادي التدريبية كموجه؛ غير مرتبطة بالضرورة بطبيعة 
مركزه القيادي أو الإداري. ثمة أهمية كبرى تحملها معها تلك الوظيفة 
القيادية الحساسة في ثناياها. ينبغي على المدرب في إطار وظيفته 
التدريبية كموجه؛ أن يكون ملمّاً بسائر الجوانب المرتبطة بالعمل ككل. 

ترتبط وظيفة المدرب الُوجه أكثر ما ترتبط بالتفكير الاستراتيجي؛ 
وذلك على الصعيد الشخصي من ناحية؛ وعلى صعيد الشركة من 
لالحنة لخر تلد يذ نس من OE‏ سف CS‏ هيده 
كار التديرين: فن رقي شن اناع لمرن راه لكر على 
مدى سنوات عملهم الطويلة. هذا يصب بالتأكيد في صالح المؤسسة: 
فالمعرفة: التي تشكّل اليوم كنزاً ثميناً لأية مؤسسة أو شركة, لا تذهب 
ذلك هدز ا .متتو ارف حال التديوين ضفن ااا دة تلك المعرمة يها 
نها وتزيدها ذخراً خيلا بس جيل: ويذلك يشكل التوجيه, الركيرة 
الأساسية الثانية لنجاح آلية التدريب. 


لمدرب كمنافس 

a es‏ بح ذاتها الخبز اليومي الشاغل؛ هي الوظيفة 
القيادية التي لا يمكن تفويضهاء وذلك لغرض تنمية المقدرات والخبرات 
التخصصية. هذه الوظيفة القيادية تقتضي في الواقع عملاً دؤوياًء ملؤه 
الصدق والوضوح. كما تقتضي اكشونا ب اها مادقا لمعه 
المسؤوليات اللقاة على عاتق الشركة. سيشعر العاملون هناء من حين 
إلى آخر, بمراقبة الإدارات العليا لجمَّل المهام والأعمال التي يقومون 
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هذا التحدي الإداري» لا يعني في الواقع تلك الرقابة المتزمتةء وإنما 
يعني منح العاملين الشعور بالثقةء وبعبء المسؤولية. لكي يهتدوا إلى 
التوجه الصحيح في سياق ممارستهم لأعمالهم. هذا يشترط بالضرورة 
معرفة القواعد الأساسية لتلك الرقابة الداخليةء التي تهدف» أول ما 
تهدف. إلى إثارة مشاعر الحماس وحب العمل في نفوس العاملين. 


وفي أفضل الحالات. لا يشكل ذلك في الواقع أدنى صعوية. لا شك 
أواتوحيه عياراك« کے الجمديلة ی ا قا مدين ن كاتا :ان تعمل کل 
وك اشير القند :لعي ضاي قم كا e‏ فهو لسن 
بالضرورة أن يكون كلاماً فحسب. إن الأشكال المتعدّدة للمديح تظهر 
كذلك الاين کی رکا اید مفو کو ا الین و رات 
الرأس؛:وأخيراً وليس آخراً فى نسرة اتوت ليس من انخطا على 
الإطلاق: الإسراف في المديح بعض الشيء. شريطة أن يكون هذا المديح 
ما من أعماق القلب. يجب أن يتناول المديح بشكل أساسي؛ 
aT‏ ذاتهء وليس فقط الأعمال التي يقوم بها ذلك الشخص. 
E SSN BNR es OE a‏ 
الشخضبيات الكاملين هل مساك على ل ا ان ون إنحدئ 
العاملات معك» تعمل في شركتك؛ وليس في إحدى الشركات الُنافسة؟ 
إذن» كل لها اذك بكل مساطة اعا من ته ان بق تدا ذلك اراح 
الإيجابي والملائم: الذي يدفعها لإنجاز مهامها على أفضل وجه. 

والآن؛ إلى الحالة الأصعب الرتبطة بآلية الرقابة هذه: هي حالة 


سلبية تنتج دوماً عن استمرار الوقوع في الخطأ: 
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تحت بارا ف فل الكل الى قفون التعسيم: مكل + أنت فى 
معظم الأحوال غير محق». 
القاعدة الأساسية الثانية - ضع في ذاكرتك دوماً أن النقد 
رة إلى العمل يتا عن التق الموجة إلى الشخصن بحن 
ذاته. لا شك أنه لكي يشعر المرء بقيمة ذاته. فهو يحتاج 
بالضدرورة إلى الكترام و كدير الا وين له ولأ عمال قدا وف 
كرد فعل؛ حينما تقول على سبيل المثال» لأحد العاملين معك: 
ين الي الويون: حا كلت له النايحة هذا وكذاءة هل 
تتوفّع. كرد فعل طبيعي وفطري هناء أقل من أن يبدأ هذا العامل 
بالدفاع عن نفسه وعن موقفه باستماتة متناهية؟!. 
حينما يتّصل بك أحد زبائنك» ويشتكي على أحد العاملين لديك, 
انت لآ قله لكوع هنا شوق ها يُخيدرك يه زونك ها تة هنا لا 
يعدو في الواقع أكثر مما تلتقطه لتوها حواسك الخارجية. ما ندركه 
بالفعل دوماً. هو فقط ذلك الوعي الذي تعكسه لنا حواسنا الظاهرية. 
زيما مستت فك الحفيقة أكذر فى سياق الفقرات التالية. 
إن استبصار النتائج. في سياق هذه الوظيفة القيادية؛ يشكّل بحد 
ذاته أمراً هاماً. هذه النتائج: فنا 1 ل كن ا كيونة اروك اه السو لا 
شك أن الاعات تشكل :فى هذا الباق أهمية دوف رين قفنك هنا 
خان )کا ق و خد ات الى انهه انه ن الخسرورى فى هدا 
الصدد هنا الإقصاح عن حقيقة الأفكار والمشاعر. غالباً ما يتم هنا 


التنبؤٌ بالمشاكل بشكل مسبق؛ ووضع مقترحات حلول لها . 
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لا شك أن احترام الآخر هناء يظهر من خلال احترام آرائه وأفكاره 
ووجهات نظره. إن الاهتمام بأفكار الطرف الآخر, يُشْكَلُ في الواقع 
بداية الطريق نحو حل سائر المشاكل العالقة. ولذا فمن الضروري في 
هذا السياق وضع سياسات تهدف إلى تنمية أنماط سلوك العاملين 
والارتقاء بها. على المرء أن يسعى هناء لأن يتجاوز هخ الاعتداد المفرط 
بالذات: «لم انون وال ج وا فاا آ عورف كو م ا شخص 


ثدة مقولة ر كن الفكر اا مر ماه 
Doni bring Problems - bring solutions‏ أى بمعنى: 


«أحضر حلولاً وليس مشاكل». هذه المقولة» يمكن تطبيقها في 
ا 3 جيك او ضع ارد E e‏ 
القرارات ومن 62 المسؤوليات. ثمة عبرات ت تهكمية متطرفة أخرى: 
CE EOE‏ كوين أن دعيو هنو OR‏ 
شك أنه بإمكان العاملين أن يُسهموا إسهاماً جاداً وفاعلاً في حل 
الكثير من المشاكل الإدارية العالقة. وقي الواقع؛ فالعاملون يرحبون 
عموماً بإشراكهم الفاعل في حل تلك المشاكل العالقة. لا شك أن 
التفاعل مع مشاعر العاملين وحاجاتهم؛ بما في ذلك التعامل بوضوح 
قام معهم انق انه أن ا الاين اة ا 
الات ارط انعد 
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المدرب كمعلم 

يارس المدرت هنا وظيفقه التقايدية كمدرت خبيرومْتخصص: 
yS‏ ا ع 
مهامه sS‏ الكا هيد ا «استسونى E E‏ 
لجلب سائر المتخصصين في شتى المجالات لفرض تدريب العاملين 
معه. سيسعى المدرب كذلك الأمر بالتاكيد. في سياق وان لخر 


2 
5 


لآن يواكب ا خطوة بخطوة. 

إن وظيفة التعليم: يمكن أن يمارسها المدرّب هنا بمنتهى الراحة. ومن 
ل أن يركز المدرّب في تدريبه للعاملين على تلك 
الجوانب التي يت يتمتع بها بأقصى قدر ممكن من الخبرة والكفاءة. إن نمط 
السلرك الاد م الخد أهنغ الأشياء الى يمكق أن يتعلمها العاملون مق 
مدربهم. على المدرب أن يكون على دراية تامة بحجم المسؤولية اللقاة على 
عاتقه في إطار وظيفته التعليمية. ثمة مقولة شهيرة لأينشتاين مفادها: 
«يمكن لأي 00 يكون قدوةٌ لغیره» حتى ولو كان قدوةٌ سيئة». 

وفي الواقع: إنها رحمةٌ من القدر أحياناً أن يكون لذيك مدير سيء؛ ويؤكٌّد 
هذه الحقيطة الاق الراندل ركوتكر رر کی سعدا رو ا 

CS Ela a E لمق سكوب لاهن‎ E 
مهنتي السيئة,؛ وذلك أثناء مرافقتي له إلى منزله. لقد رفض طلبي‎ 
بمنتهى القسوة. حملقت في وجهه؛ وقلت له: «لم أكن لأعلم أنك ستقول‎ 
لي ذلك»! ثم أردف قائلاً: «مَنْ تمجبه مهنته كثيراًء فهو بالتأكيد لن ولن‎ 
تونق ایا هرک ا ق ا‎ 
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«حينما لا تشعل أصايع يديك سوى الضغط على آزرار البيائو 
المصنوعة لها خصيصاً. فإن أصابع يديك لن تستطيع مع الوقت أن 
جه ا شيء آخر»ء! لم يكن لينتابه أدنى خجل أثناء ذلك. قال لي 
«لقد اركف حبق كترم خا يه الذي كنت تسعى لتحقيقه؟ 
كنيد سنس وديا E a‏ او روه اتوي سكيس ان 
الحا نيا لكان الو في تلك المرأة التي هي زوجتك الآن» أو ريما في 
صديق من أصدقائك الحاليين. أو في شيء من أشيائك التي استطعت 
الحصول عليها مؤخراًء أو في تلك المهنة التي قي آنه كينا 
تسألني يا عزيزي. ضفي رأيي أن كل هذه الأحداث» إن هي إلاً محطات 
ل فوم فلات 
اللحظات التي كنت فيها متعطّشاًء وملك الشوق والرغبة: لبلوغ 
اليجدف انلدي شي تبلوضسه:.هنى :تلك الستوات الفابرة الليقة 
كلها داك وينم لمعا الفشل!». 


لا شك ن مقولة انتشتامن السايقة فى هذا اسياق تحمل معها 
N I aS‏ المعاناة المستمرة لَنْ 


يسعون جاهدين EET‏ الك ين را 
تلك المعاناة. 


هذا من شأنة أن يؤكد الحقيقة الفائلة أن القياديين يحصلون على 
المدى الطويل على نمط العاملين الذى يستحقونهء وكذلك الأمر بالنسبة 


للحاملين الذية:يكون لهم مدورهم علق اند الط :تاف انط عن 
الفنادويق انثا يج دونه ناما : 
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جس 
ص 
چ 


E E E 
ليس بالضرورة هنا أن تتوافق الإرادة مع الحاجة‎ EE ES 
بشكل داتم.‎ 
وفيما يرغب بعض العاملين أن يكون مديره هو الشخص الوحيد‎ 
A e ES A A E الكلنت يطل‎ 
e A N AS 
يمنحه مديره مجالات واسعة من الحرية التي يحتاجها لغفرض معالجة‎ 


الأزمات واتخاذ القرارات. 


اھا ایو الى يريك أن يكون وعدم ملفا يكن ی د شیف 
ينضوي تحت لوائه أولئك العاملون الذين لا يكلّفون أنفسهم» حتى 
بالتفكير في أصفر القضايا المرتبطة بشؤون العمل. أما المدير الذي 
يسعى جاهداً لرفع مستوى كفاءة العاملين معه. ويعمل على تفويض 
شنقى الام والأهعمال الهم هسوف ينطحوي تحت لوافه أودتك 
الخاطلوق اناير رقو هد اذى تن اعكابها نز A‏ ادف 
وفي تطوير الشركة ككل. 

إن كل امرئ يقف في نهاية المطاف أمام خيارين اثنينء لا ثالث لهما: 
«إما أن تحب الشيء؛ أو أن تتركه». ثمة فسحة تقع فيما بين الخيارين. 
ألا وهي فسحة التغييرء بمعنى أن تسعى إلى تغيير ذلك الشيء. ويلعب 
العنصر المائي هنا دوره الرتبط بالتفاعل الإيجابي فيما بين المشاعر 


والاحاسيون الفاطفية | لحمدةة اكوا نين 
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روح العمل ضمن فريق 

لقد سبق لي أن كنت فيما مضىء قائداً لفريق عمل؛ وذلك في سياق 
aa‏ كوو BSE EEN‏ 

AE eal AKT AEE Ea 
معينةء ونتيجة لأزمات معينةء وقد كان لذلك بالطبع آثاره المنعكسة على‎ 
e EE E ASS 
الإدارةء الواحد تلو الآخرء ولم يبق منهم سوى عضواً واحداً!‎ 

کان ك العو اهي إلا أو وهنانا ا و 
بصفتنا المستوى القيادي الثاني في الهرم الإداري للشركة. 

قال لنأ: «أن مجلس الإدارة الآن هو أناء ولا E‏ غيرى»! أنتم تعلمون 
أنني لا أعلم الكثير عن اختصاصاتكم المتعددة. فأنت مثلاً - موجهاً حديثه 
ا الحاضرين في e‏ ب ثبت جدارتك كمدير للإنتاج؛ وأنت چ 
e‏ حديثه لی - أثبت جدارتك كمدير للتسويق. أما آنا ا 
ببعص الشؤون المالية: وبعص الأمور الاخ ا فة بالعلاقات العامة 
وامسهز تبات الشركة؛ ولو لم أكن ملماً كلك لتنا ؛ لكنت الآن في عداد 
اا عن صر مجلس الإدارة! في اعتقادي. أن كلد منا يتمتع 
a E‏ وكين ان eS a EEE GCE‏ 
بينناء فسيكون النجاح حليفنا بالتأكيد فى نهاية المطاف». 

وهكذا كان. فقد حصل بالفعل, وعلى مدى عام کامل؛ هذا التعاون 
الإيجابي وامُثمر فيما بين الكوادر الإدارية والإنتاجية الُختلفة ضمن 
ر د ا طقن حمل كن( جد 
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ضمن الهرم الأعلى للشركة؛ فما كان بين ليلة وضّحاها. إلا أن أتى 
ص كود ر قفي هذا ا ARS EAE‏ 
الجديد قد اعتبر نفسه خبيراً ملماً بكل شيء! فقد كان: مع إلمامه 
الو لجنو عدا ا امريد أن لعل كاد يها كيف ة 
ا سه ا فته هذ الأممو لم حدم و ته سات 
لسار الك ووو اش CC‏ للقي نميا فيه ننه N‏ 
المديرين في المستوى الهرمي الثاني؛ حيث فرح ال منافسون هناء 
باستقطاب تلك الكوادر الإدارية العالية الخبرة والكفاءة: إليهم. 

إذن: فالمشكلة هنا تكمن في كون هذا القيادي الجديد: قد ادعى 
لنفسه علم ما لا يعلمهء أو ريما لا يعلم عنه سوى القليل جداً! 


لا غنى هنا عن مزايا العنصر الماثي» لفرض الوصول إلى تفاعلٍ 
اناب فیا اعرا ا . لا شك أن التحلي بشيء ء من 
التواضع» يلعب دوراً حاسماً هنا في الحد قو اا و 
الدؤوب إلى حب الظهورء وحبّ السيطرة. إن العمل في روح الفريق 
يقتضي بالضرورة أن يكون المرء ألقبول أنواع الممرفة 
المتخصصة التي يتمتع بها الآخرون ضمن الفريق. 





غير أن فرق العمل تختلف في أنماطها. ففريق رحلة الاستكشاف 
العلميء يختلف عن فريق الرحلة الترفيهية. ريما لا يخطر ببال أحد 
أذ هسلو بهلي ا ی مها في حافلة إلى 
نبيكة بسني اشرق وكين اشيرق بقن رين E a OE‏ 
اليل ر منهمك بعملهء فيما أن بقية المسافرين غير منهمكين 
بالضرورة في عمل ماء E‏ أوقاتهم برحلتهم هذه. 
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ويتميّز فريق العمل في رحلة الاستكشاف العلمي» أو في نطاق كرة 
القدم» بأن كل فرد في الفريق ينجز ما هو مطلوبٌ منه دون أن يُطلب 
منه ذلك» أو دون أن يملى عليه بالتفصيل ما ينبغي أن يفعله. هنا يعلم 
كز عقيم کی کر ا الفريق کل ی من كل ههان 
يقد ای :هنا کن ان شد فى ها الان فين قورات هة 
وجسدية؛ وهو يفعل ذلك بشكل تلقائي. إن كل من أعضاء الفريق هنا 
RES‏ جد 

Eg a ENS EG 
AE e N aE a نكل‎ 
ا ها فو کول كن ملم الالخدلاف اا وی ت د‎ 
وبالتالي في نمط أدائه وربما في نمط شخصيته ونمط مزاجه. إن‎ 
وجود هذا القبول المتبادل فيما بين أعضاء الفريق يضفي عليه قو‎ 
مميزة. وتتمثّل هذه القوة بجوانبها الثلاثة؛ وهي:‎ 

اا 


التوازن 


إن روح الفريق تظهر أكثر ما تظهر خلال الاجتماعات التي يعقدها 
هذا الفريق. هنا يظهر بوضوح مدى قوة روح الفريق ضمن هذا الفريق؛ 
أو مدى ضعفها. ريما يظهر ذلك أيضاً. حتى قبيل انعقاد الاجتماع 
و ا ف ا کر کاک 
الاأتخامن مخ حيث آماکن جلوسهم» أو خطاباتهم؟. 
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وفي الواقع. فإن هذه الاجتماعات ينبغي أن تكون محطات 
لاستجماع القدرات الفردية لأعضاء الفريق. وقي الواقع؛ فإن أجمل ما 
يظهر ذلك في لعبة كرة القدم الأمريكيةء حينما يجتمعون لبرهة أثناء 
اللعب. ثم يهتفون بأرقام معينة. ترمز في الواقع إلى استراتيجيات 
اللعب القادمةء المرسومة وامُخطّط لها بشكل مسبّق. 

وقد كان لي: في أحد لقاءاتي مع مجموعة من الخبراء واُدربين 
الدوليين» أن تطرقنا بعمق شديد إلى مفهوم «الفريق» (بالإنكليزية = 
E۷‏ )»نيت أاسوسنا يعدن الغىء فى رسع المسهحوق التسامن: 
الرقظ يكل مق الدروف الأريفة على عد ذلك على الشكل اتان 


271 181860) فعض الاوجه تجو موف وانكل مقكرك: ويكلمات 
أدق: الكل هو طاقم | لسفينة؛ ولا يوجد مسافرون! 








,Engagement of experts) = E‏ /ا21©19) بمعنى توجيه 


E RE E I الشيراف لدوضن‎ TN 


(Acceptance) = A‏ بمعنى قبول اختلاف الآخرء أي اختلافه في 
تمل انعر اللي ت ها ردك فى خبراته ومد رات 


وقي شخصيته ومزاجه على وجه العموم. 





)Meetn9s( = M‏ بمعنى انعقاد سائر اللقاءات والاجتماعات 


ويمكن لقائّد الفريق أن لوح على E‏ فريقه» بين الحين 
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ما سو يو ا ا و و ص ا ا ا ا 


والآخرء الأسئلة التالية: امُرتبطة بالنقاط الأريعة السابقة: 
فيما يتعلق بالنقطة (1): 





8 هل أهدافنا واضحة تماماً بالنسبة لكم؟ 

هل قواعد التعامل معروفة للجميع؟ 

هل أهدافنا مثيرة للاستفزاز بعض الشيء؟ 

هل هدافا كايزة (اتحقيئ؟ 

8 هل يؤدي كل منا مهامه المنوطة به على أكمل وجه؟ 
فيما يتعلق بالنقطة (2): 

ما هي حقيقة دوافعنا؟ 


ما هي الأشياء التي تهدر قدراتنا دنفي انهل رحد 
نك توس e‏ 


تشعرون بتقدير الآخرين لجهودكم فعلاً؟ 

ما هي الأشياء المثيرة لمشاعر اليأس والإحباط في عملكم؟ 
فيما يتعدّق بالنقطة (۸): 

كيف E‏ الآخرين وآفكارهم؟ 

هل المهام المنوطة بكم واضحة بالنسبة للآخرين5” 


كيف ييدو تعاملنا مع آراء الآخرين وأفكارهم؟ 
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كيف يبدو قبول الآخرين لنا؟ 
فيما يتعلّق بالنقطة (101): 
عر عفر ا ا 
قل تود خرية الراى هيما بيننا؟ 
8 هل اجتماعاتنا كثيرة ومفيدة في آن معاً؟ 
ما الذى يدعم (أو يعيق) فعالية اجتماعاتا؟ 
تكوين فريق العمل 
ليس الفريق حالةً نهائيةٌ مستقرة: وإنما هو حالةٌ مُتمطّةٌ في حركة 


دؤوبةٍ مستمرة» سرف تفال هذه ال كه المستمرة ة العديد من المراحل 
المختلفة. هده المراحل يمكن أن تحول مُسمياتٍ مختتلفف وذلك لغرض 


5 
ا 


تصنيفها > وتحدیدها بد قه 
ويفا يفتضي تكوين فريق العمل الناجح: 


أن يكون أعضاء هذا الفريق مندفعين للعمل فعلا. 


ت ت 5 5 بر ا 
أن يكون أعضاء هذا الفريق مكملين لبعضهم بعضاء وينقون 


أن يسعى كل منهم إلى تقبل الآخر. 





مت 3 2 ن ع 
8 أن يعما كل منهم بتوجه كلي نحو الهدف المشترك. 





5 9 قر 2 2 
8 أن يكون الاتصال فيما بين أعضاء الفريق متاحا بحرية تامة. 


١‏ القدرات القيادية الأريع 


8 م كين كا NASNA‏ لاسكا العرازاف العاف والسليمة: 
ا و ا ساد حل ا 

١‏ المرحلة التمهيدية الأولى 

١‏ مرحلة ار التمهيدي 

١‏ رة الفاح فلن لاخر 


١-المرحلة‏ التمهيدية الأولى 

تلعب هنا العمليات الفيزيولوجية التي تجري في الدماغ دوراً 
حاسماً. هنا تكتنف مشاعر الحذر والحيطة؛ أي مبادرة يمكن أن يقوم 
بها أي من الأطراف. هنا يستطيع المرء أن يقدر غريزياًء وبنفسه؛ ما هو 
الجيد وما هو السىء aa a‏ كو لطر قدا لك ل أنه 
نزاعات محتملة. يتم هنا التباحث حول ساثر القضايا الُحتمّلة بشكل 
موضوعي وبنّاء. إن لطبيعة الظروف المحيطة دورٌ هنا في التأثير على 
مدى طول هذه المرحلة. 


-١‏ مرحلة التقرب التمهيدي 

يلعب هنا أيضاً التقدير الفريزي للمرء لطبيعة الظروف والأجواء 
الحميظة يون ١‏ لذ تعذوا قحف اذ ما عند "تر ون فس ماله 
طريقه. يمكن لأطراف العلاقة أن يباشروا هنا بتوزيع أدوارهم: وكذلك 


يتحد بد بعص الجوائب اا سا للعلاقة الال كيما بينهم 0 
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حول بعض الشؤون المرتبطة بأمور العمل. تتم هنا مناقشة المشاكل 
بمنتهى الموضوعية:؛ كما يتم الوصول سريعاً للحلول الوسط المشتركة. 


۳- مرحلة الانفتاح على الآخر 

يبدأ في هذه المرحلة الاستعداد الفعلي للمواجهة الحقيقية. من 
الضروري في هذه المرحلة أن يحسن المرء التعامل مع المشاعر. شعار هذه 
المرحلة هو السعي انُشترك لعدم التشاجر. ثمة مقولة شهيرة للجنرال 
ديفول في هذا الصدد مفادها: «لطالما تشاجرت مع تشرشلء ولكننا كنا 
دوما متّفقيّنَ معاً في نهاية المطافء أما مع روزفلت, فلم أذكر أنني 
تشاجرت معه أبداً. ومع ذلك لم تكن تمه ناما على شيء أبدأ!» ينبغي: 
فى :سيا لتوطلة التابفة: e‏ سلا ات نم 0 له في 
المرحلتين الأوليتين. هذا من شأنه أن يشكل أساساً قوياً لبناء قاعدة متينة 
وراسخة من التفاهم المشترك وائُتبادل. إن هذه المرحلة تشكل في الواقع 
أهميّةَ كبرى وحاسمة. وفي الواقع: فإن هذه هي المرحلة التي يمكن فيها 
إدخال بغض التعديلات على معالم تكوين الفريق. 


-٤‏ مرحله التكوين النهاتي للفريق 

لا يتم. في هذه المرحلة النهائية لتكوين الفريق» النظر إلى النزاعات 
كمشاكل مستعصية صعبة الحلء وإنما يتم النظر إليها كحالات طبيعية 
وة ال الآراء والأفكار كيهان اسلو ال 
O EE ET I E O‏ 
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من ناحية؛ وقبول كل من أعضاء الفريق للآخر. 

إن الارتقاء. من المرحلة الثالثة إلى المرحلة الرابعةء يغنيه في الواقع 
التدريب بكافة أشكاله. بمعنى 5 أعضاء هذا الفريق على معالجة 
مدلا سوفنو اندر عاك ناسل« العا بم Ca‏ قي 
روفراف الرس امبر و ف هلاه اتر 
بائذات. وفي الواقع» فإن أعضاء الفريق ينبغي ألا يتجاوز العشرة 
أعضاءء. أو ريما كحد أقصى الاشي عشر عضواً وإلاً فسوف تكون 
العلاقات المتبادلة متشعبة ومتعبة بعض الشيء. 

إذا كانت قاعة الاجتماعات كبيرة بما فيه الكفاية» فإن الحالة الأمثل 
هنا لجلوس أعضاء الفريق؛ هي أن يجلس كل اثنين منهم مُتقابلين 
لبعضهما البعض. هذا من شأنه في الواقع؛ أن يكرس جواً مثالياًء لأن 
يستمع كل منهما إلى الآخر بشكل جيّد. 
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)0 
مرحلة التكوين النهائي للفريق 






ثقة متبادلة: قبول الآخر. الوضوح التجرد من 


ليق 


E AUN SEES 
مرحلة الانفتاح على الآخر‎ 


بديهية وجود نزاعات. 
نو اة اندرا عا كه د هدا اد اه 
المتاواقة قبت E E EE‏ 


وأفكاره, خوض غمار المجازقة لغخرض تحقيق 


اة كين النيموة حلول وسط سريعة:؛ امتثال لرغبات 
الآخر. صراع خفي نحو السيطرة. البحث عن أصدقاء وحلقاء 


مجموعات حوار صغيرة؛ سهولة نشوء علاقات عامة بسيطة. 


صعوبة نشوء علاقات عمل موضوعية؛ تجنب النزاعات المباشرة. 


0 
مرحلة التقرب التمهيدي 


)01 
المرحلة التمهيدية الأولى 
حذدروحيطة؛ سلوك متميزء علاقات رسمية» خوف وقلق» حب الاستطلاع؛ ترقب 
وانتظان ميل الاتظواء فلن الذات تب البحث المباشرفئ شؤون العمل تفاهم 


ودي متبادل» عجز تام عن مواجهة أية نزاعات. 
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الشكل ؟١:‏ تكوين فريق العمل في أريع خطوات 
العمل ضمن فريق أو العمل بمفردك؟ 


العمل ضمن فريق و العمل بمفردك! 


إن نشوء فريق العمل هو نتاج عملية تطوير وارتقاء. على الصعيدين 
الموضوعي والعاطفي على السواء. 

إن تكوين فريق العمل لا يقتضي بالضرورة توافر خبرات مميّزة. إن 
کو الل :هو شكل من ذكال: او ا ا و لمن 
الشكل الأوحد. ثمة خبرات ينبغي توافرها ضمن فريق العمل. إن وجود 
فريق العمل تكتنفه باستمرار مخاطر هروب بعض الأفراد من 
مسؤولياتهم . ويمكن للمرء. ضمن فريق العمل أن يحتجب عن الأنظارء 
حينما تقتضي الضرورة ذلك؛ وذلك حينما يعجز عن الإجابة على أمر 
متام ا وجرن يدل مشكلة ماء فهو في نهاية المطاف ليس وحده. إن اتخاذ 
انرا راه يمك خا اة هنا دوا : 

وفيما يتعلّق بمسألة اتخاذ القرارات» فإن فريق العمل في الواقع 
ليس البديل للعمل المنفرد فحسب. وإنما هو حصيلة المهام والأعمال 
ا دة مدا ا وای يعدل كل مااع و 
االفتخصية التلقاة عل عانق كل فرد من أغراد هذا الفريق. إن العمل 
ضمن فريق» هو البديل المفيد والفعال لتلك المهام والأعمال. 
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الايد E O E E CN‏ 
أخرى تنطبع أكثر بالطاقة المجردة لعنصر النارء وتتأثر بالتالي إلى 
عد اكو يتنك الظاقة روكلا و انما رين العا على هة 
العموم يتمتع بقدر أكبر من المعرفة؛ وهو على قدر أكبر من 
لحان افا و الا الد الكل انه الأسيلوي اميد للكدارة أ 
القيادة, يظهر أكثر ما يظهر في الاستخدام الأفضل والأمثل 
للقدرات التي تحملها Ae‏ ريهدة E‏ ولك فق 

لطبيعة المهام والأعمال التي نحن بصددها. 





فضول؛ تواصلء توق إلى المعرفة؛ عدم استقرار 


تناغم: تواضق. عدم الثبات إلى رأي 


اضطرابء قفزات؛ عدم موتوقية 





fa‏ القدرات القيادية الأريع 


8 أن تكون لم لضام السو قاد لكا القرارات الصائية والسليمة. 
امح انه كويع طن اسن وا امام كن العام 

١‏ المرحلة التمهيدية الأولى 

١‏ مرحلة ال التمهيدي 

؟ مرحلة الانفتاح على الآخر 

؛ مرحلة التكوين النهائي 


-١‏ المرحلة التمهيدية الأولى 

تلعب هنا العمليات الفيزيولوجية التي تجري في الدماغ دوراً 
د وهنا "تكتلف ماعو الخد ر وال أي مبادرة يمكن أن يقوم 
بها ا الأطراف. هنا يستطيع المرء أن يقدر غريزياًء وبنفسه؛ ما هو 
لنت دوها o‏ مضي نفك بون كو لطر انناف E‏ 
نزاعات محتملة . يتم هنا التباحث حول سائر القضايا المحتمّلة بشكل 
وااو قن وبنّاء. إن لطبيعة الظروف المحيطة دور هنا في التأثير على 
مدى طول هذه المرحلة. 


ك مرا ارا كميدق 
يلعب هنا أيضاً التقدير الفريزي للمرء لطبيعة الظروف والأجواء 
اح لا سديان ا ا ر كفا دوين ات 
كاوق :سو EE‏ العلاقة أن يباشروا هنا بتوزيع أدوارهم؛ وكذلك 
تون انهوانت ]تجا سوه سوق انزو ككينا ماقو و 
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هذه المرحلة في الواقع ببدء انعقاد بعض الاجتماعات» وبدء التباحث 
حول بعض الشؤون المرتبطة بآمور العمل. تتم هنا مناقشة المشاكل 
EES lal E EN‏ 
إن الخطوة الحاسمة لبناء الفريق تبداً في هذه المرحلة بالذات. 


*- مرحلة الاتفتاح على الآخر 

يبدأ في هذه المرحلة الاستعداد الفعلي للمواجهة الحقيقية. من 
الضروري في هذه المرحلة أن يحسن المرء التعامل مع المشاعر. شعار هذه 
المرحلة هو السعي انُشترك لعدم التشاجر. ثمة مقولة شهيرة للجنرال 
ديغول في هذا الصدد مفادها: «لطالما تشاجرت مع تشرشلء ولكننا كنا 
دوما متَّفْقيّن معاً في نهاية المطافء أما مع روزفلت:؛ فلم أذكر أنني 
ON GE EEE EA‏ 
في هذه المرحلة الشالثة: العمل على إتمام ما قد د الح انه ف 
المرحلتين الأوليتين. هذا من شأنه أن يشكل أساساً قوياً لبناء قاعدة متينة 
ورامنحة من التفاهم المشترك والمتباذل: إن هده الروكلة هة 
أهميّةٌ كبرى وحاسمة. وفي الواقع؛ فإن هذه هي المرحلة التي يمكن فيها 
إدخال بعض التعديلات على مغالم تكوين الفريق: 


:- مرحلة التكوين النهائي للفريق 

لا يتم في هذه المرحلة النهائية لتكوين الفريق» النظر إلى النزاعات 
كمشاكل مستعصية صعبة الحلء وإنما يتم النظر إليها كحالات طبيعية: 
وک تافل الأرام و از که نآ اء هنذا السرين: 
اللكناؤقا فل انه لق د دون من فعا N‏ هرا الققة لخادل 
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من ناحية؛ وقبول كل من أعضاء الفريق للآخر. 

إن الارتقاءء من المرحلة الثالثة إلى المرحلة الرابعة: يغنيه في الواقع 
ووو كاف كانه وسقي قر SAE‏ شل دنا له 
متاك ناكل SAE SSL‏ روه طلى اجون 14 A‏ 
باشو الانقوهبالشواغن اروم ر کروی باريد 
بالذات. وفي الواقع: فإن أعضاء الفريق ينبفي آلا يتجاوز العشرة 
اعيظاناة: ا اقنى الاق عدار ا و ميرف ن 
العلاقات المتبادلة متشعبة ومتعبة بعض الشيء. 

إذا كانت قاعة الاجتماعات كبيرة بما فيه الكفايةء فإن الحالة الأمثل 
هنا لجلوس أعضاء الفريق؛ هي أن يجلس كل اثنين منهم مُتقابليّن 
لبعضهما البعض. هذا من شأنه في الواقع؛ أن يكرس جواً مثالياًء لأن 
يستمع كل منهما إلى الآخر بشكل جيّد . 
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0 
مرحلة التكوين النهائي للفريق 






تقة متيادلة؛ قبول الآخر الوضوح. التجرد من 


(۳) 


مرحلة الانفتاح على الآخر 


روح التسلطء المجازفة, الإبداع» روح المُجازفة, 


بديهية وجود نزاعات. 
نوكين التو عاك نيد توطيف ا 


المتبادلة: نمو الثقة المتبادلة: تفهم آراء الآخر 
وأفكاره. خوض غمار المجازفة لغرض تحقيق 


سياسة 'جس النبض'. حلول وسط سريعة:؛ امتثال لرغبات 
الآخر, صراع خفي نحو السيطرة؛ البحث عن أصدقاء وحلفاء 
مجموعات حوار صغيرة: سهولة نشوء علاقات عامة بسيطة:؛ 


صعوية دشوء علاقات عمل موضوعية: تجنب النزاعات المباشرة. 


فم 
مرحلة التقرب التمهيدي 


00) 

المرحلة التمهيدية الأولى 
حذروحيطة سلوك متمين علاقات رسمية؛ خوف وقلق: حب الاستطلاع؛ ترقب 
وانتظان ميل للانطواء على الذات: تجنب البحث المباشر في شؤون العمل؛ تفاهم 


ودي متبادل» عجز تام عن مواجهة أيه نراعات. 
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الشكل ؟١:‏ تكوين فريق العمل في أريع خطوات 
العمل ضمن فريق أو العمل بمفردك؟ 


العمل ضمن فريق و العمل بمفردك! 


إن نشوء فريق العمل هو نتاج عملية تطوير وارتقاء» على الصعيدين 


إن تكوين فريق العمل لا يقتضي بالضرورة توافر خبرات مميّزة. إن 
فريق العمل هو شكل من أشكال التنظيم للمهام الصعبة: ولكنه ليس 
الشكل الأوحد. ثمة خبرات ينبغي توافرها ضمن فريق العمل. إن وجود 
فريق العمل تكتنفه باستمرار مخاطر هروب بعض الأفراد من 
مسؤولياتهم. ويمكن للمرء. ضمن فريق العمل أن يحتجب عن الأنظار: 
حينما تقتضي الضرورة ذلك» وذلك حينما يعجز عن الإجابة على آمر 
ا حل مشكلة ماء فهو في نهاية المطاف ليس وحده. إن اتخاذ 
القرارات يمكن تأجيله هنا دوماً. 

وفيما يتعلق بمسألة اتخاذ القرارات» فإن فريق العمل في الواقع 
ليس البديل للعمل المنفرد فحسب. وإنما هو حصيلة المهام والأعمال 
اللافرظة الوباكال شنا قروو وا لقن يتما كل eal‏ 
الشخصية الملقاة على عاتق كل فرد من أفراد هذا الفريق. إن العمل 
ضمن فريقء هو البديل المفيد والفعال لتلك المهام والأعمال. 
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PN E E AEE‏ نمه موا 
أخرى تنطبع أكثر بالطاقة المجردة لعنصر النارء وتتأثر بالتالي إلى 
كر اكمر نياف الكل كا ركه تو كر نه ES‏ 
العموم يتمتّع بقدر أكبر من المعرقة؛ وهو على قدر أكبر من 
a‏ الاك 1 الأسلوب لفن كاذدارة ار 
القيادة. يظهر أكثر ما يظهر في الاستخدام الأفضل والأمثل 
للقدرات التي كفو نادو E E UE‏ و تيكف 

لطبيعة المهام والآعمال التي نحن بصددها. 
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الهواء أولى مظاهر الحياة؛ فلا حياة دون هواء. ليس من ثمة عنصر 
يَكثّر الحديث عنه في سياق كلامنا اليومي A‏ 
نقول مثلاً: «ثمة أمرٌ تحمله الرياح معها» أو «ذهب مع الريح ولم يعد». 
الهواء موجودٌ في كل مكان؛ وكل شيء هو في الهواء؛ أو من الهواء. 
يميل المرء عادةٌ لأن «يجاري الريح» في تعامله مع ستاكو التاسن: 

البو ام طحي نامي قسانت ونوك اعم ونم قالطو اهن 
اللأالكينة قدو لقان نهد عدا سف ان N‏ وا ويفا كا انلك عد فيد 
الاو GOL‏ مواق بور الأ عدو لمعل د ا ادلم د 
للرئة البشرية؛ كأكبر عضو لتبادل الغازات الهوائية في جسم الإنسان؛ 
أن تنتشر على القن ارده ك اة اذل مسائفة ملعي كوة 
قدم بأكمله. الاد بالتالي يشكّل بح ذاته رمزاً للتواصل والاتصال 
والتبادل المشترك. إن ا العمل وأجواؤه السائدة» يمكن أن تكون 
ساف اوم :ار ويه كلتو بالقيوه نكن ا 

إن الدعاية: كوسيلة للاتصال؛ لا تنجح إلا حينما تتوافق معها رموز 
اللغة التصويرية بشكل تام؛ منسجمة معها في تناغم فريد. إننا نرى 
ذلك بوضوح» حينما يكون الهواء فل ذاته موضوع هذه الدعاية» حتى 
ولو كان ذلك الهواء الْلوث الناتج عن التدخين. إن الحملات الدعائية 
حول التدخين» تستخدم تلك المواضيع التي ترتبط بشكل أو بآخر 
فنصي اليواء#كرامتل:واقصنال (استعنان»عرطن أحدهنا ميجاره علن 
الآخر, يدخنان معاًء التدخين معأ يسهم في قرافو الس وين 
بع همها الى أو زيمن ااي قالخ العامة والتفويق ركهنا 
نلاحظ دوماً في الحملات الدعائية ل "Camel's «Marlboro»‏ . 
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ثمة أمرٌهامٌ آخرٌء مرتبط بعنصر الهواء: الهواء لا يمكن السيطرة 
ak‏ سيف نيه تسنوفة الور اد كان ذوجا وانذا وهر 
EEE‏ والعدرية والانعتاق من قيود اا و 
الحركة المستمرة تقتضي بالضرورة التنوع والاختلاف عن الا تمي 
بزاوية واحدة للرؤيةء فهو لا بد وأن يتوق إلى رؤى وآراء أخرى. وهذه 
وتاكريم عه اله لاع EE‏ خرق وهار عديدة كن ذلك 
من كانه أن ولد لدی انر استعدادا كاملذ للايذاغ:والابتكان: 

ثمة صورة جميلة بشأن عنصر الهواءء تمنحنا تطلّماً جديداً مُقترناً 
کے انراق اجار و اقل بک اهاسنا الرواقىمويتشارد باد 
في قصته عن النورس يوناتان: 

ل ا ا ع ا 

يعني الطيران حقاً؛ ولم يندم أبداً على ما قد سبق له أن سدده لقاء 

ذلك. لقد اكتشف النورس يوناثان أن الملل والخوف والفضب يعملون 
على تمصي اعمان النواوين تقد ماعن التورى يوتاكان» بعدما 
استوعب تلك الحقيقة حياةً طويلة وهانئة. هذا يسري حقاً للنوارس 
الذين يعمدون إلى تبسيط الأمور وعدم تعقيدها. وفي الواقع. فإنه 
يصعب على من اعتاد على التعامل مع الأشياء الفذة والفريدة: أن 
يرضى بأواسط الأمور. 

أن يكون المرء خيالياً يعني أن يرتقي بفكره وخياله من حضيض 
الغوغاء» صعوداً نحو التحليق في أعالي الفضاء. إن بناء قصور الهواء 
هذه هو الخطوة التمهيدية الأولى للارتقاء إلى أعالي المجد. 
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الأبعاد الثلاثة للعنصر الهوائي 

EE تنس الهواكن‎ BA a ga 

E N RE‏ الهو E‏ عالت 
والفظور اشرو E E A‏ كاري يا لسو ونا 
يمحي قن ابس الأشعال والطاهر الخاريسية ويه بحس 
الهو رئ هن تسرب والققا ل والتتمدو ا ااي عرة الاعات 
الكامنة والخفيّة: فإن العنصر الهوائي يجد في ما يراه من 
أشكال ومظاهر خارجية: غاية مناه ومٌبتغاه. قلّما ينتاب الملل 
الفتض ر الونوافن» نظا لكو الأشكال وانط اهر فد د وتو 
وجوهها دوماً وباستمرار. ويبحث العنصر الهوائي باستمرار عن 
أوساط الحلول» وهو في مدى إدراكه لما يدور ويجري ضمن 
مطيطلة ايشيه خرقة القرإلفنة فى طجرالهااوطصها من رهز ال 
أخرى, بعزم وثبات واستمرار ودون كلل وبشيء لا يخلو من 
الاضطراب ١هو‏ يفعل ذلك بسرعة أكبر مما يفعله الآخرون, 
فالحدس في رأيه يمهد الطريق للمعرفة؛ في الوقت الذي يبحث 
فيه الآخرون عن الحقائق والوقائع والأرقام؛ والأسباب الخفية 
والمعاني الكامنةء وفي الوقت الذي يبقى فيه الآخرون منهمكون 
بمعالجة أفكارهم الأولى. 

؟ تأتي بعد ذلك الخطوة الثانية. خطوة الُعالجَة: أي معالجة ما 
قد تم إدراكه في الخطوة الأولىء وذلك وفقاً للنمط الذي يتميز 
ایو و ا و ر ميم 
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اكير در مُمكن من الأفكار والمتفيرات. اللازمة لاتخاذ القرار. 
من السهولة هنا ا هد التجميع للأفكار والمعلومات 
وق تعد دات وان شخ اا القرار مشكلةً ومعضلة. . فكل 

مُتغير هنا يمكن الاستفادة منهء كما يمكن أن تشكّل عملية اتخاذ 
eS‏ عسي سرافل E‏ 
اللامبالاة لا ينبغي بالضرورة أن تعني عدم المُشاركة داميج سكن 
أن تكون نتاج عمليةء يتم خلالها اة من ارا احرص 
إفساح المجال لبعض الأفكار والمعطيات ا خرف 


٣‏ أما الخطوة الأخيرة انُتمثّلة في التحرك لاتخاذ القرارء فهي ليست 


5 الأمر الذي يمكن أن يُبدع فيه العنصر الهوائيء لا بل أن هذا 
التحرّك ك بات بالنسبة له الآن صعب جداًء وذلك نظرأ لكثرة وتنوع 
بدائل الأفكار والقرارات التي تتصارع في ذهنه. ويُفضل هنا في 
الواقع استخدام طريقة انُحاولة والخطأ للوصول إلى الحل الأمثل. 
يهن تجريب الأفكار الجديدة ومراقبتهاء وإدخال التعديلات 
الممكنة عليها. العنصر الهوائي يحث ٠‏ الآخرين ويحفزهم على إدخال 
الجديدء ولكنه يترك آمر تنفين هذا الجديد للآخرين: قفي ذهنه 


الآن أفكارٌ أخرى جديدة للمستقبل الآتي. 


استبصار الأمورسهل جدا 


متخن لواف قن سياق العملية القيادية؛ هو الطاقة التي من 


شانها أن تعمل على إحياء وإنغاش الأقكار الجديدة. إن إحدى امزايا 


الهامة؛ التي يتمتع بها العنصر الهواتي؛ لهى مقدرته الفاثقة على إيجاد 
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أفكار وآقاق جديدة؛ وحث الآخرين على العمل بتلك الأفكار الجديدة. 
لا يستطيع تطويو الأفكان الحديدة سوى أولئك القادرين على رؤية ما لا 
يراه الآخرون؛ الذين يرون الأشياء من كل زواياها ومن ساتر 0 
هؤلاء يرون ما هو غير موجود الآن؛ ويمكن أن يكون موسو فيدر 
هنا بالضرورة أن يطلق لنفس الان وان 2 يترك مجالاً لحقائق 
الواقع الآني لأن تقیده وتكبت E A‏ أن يعلو بمنطاد خياله 
وذلك لكي يشّسع مجال الرؤية لديه ويصبح أكثر وضوحاًء ولكي ايان 
له أن يرى الأشياء عن بعد. إن استبصار الأمور ليم فنا فريداً أو سراً 
غريباً وإنما هو مجرد سعي لاكتساب المزيد من وضوح الرؤية. 

وفي الحقيقة؛ ا الآ ا فته بل بالشكل ا 
حينما يمتلك قوة الخيال اللازمة تلذلكء؛ وحينما يمتلك كذلك الجرأة 
والقوة اللازمتين للسعي إلى تنظيم الأمور وتطويرها ٠.‏ 


المعرفة والخيال ليسا E O.‏ أو بديلين ا رب 
وإنما هما مفهومان مُكمّلان لبعضهما البعضص . ويتصح» لغفرض 
الوصول إلى تقييم أدق لهذين الفهوميّن؛ اتباع مقولة العالم أليرت 
سهان «الشيال أ ب المعرفة فالمعرفة محدودة: أما الخيال 
فيشمل العالم بآسره». 

وقد قال الفيلسوف اليوناني «أويريبيدس» في هذا الصددء 
قبل حوالي ألفين وخمسمائة عام من ا من أهم الشتمات 
التي يمكن أن يتمتع بها الإنسانء إنما هو حمنّه الُرهَّف لكل ما هو 


غير معقول!». 
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لعل ما قد حدث في منتصف وأواخر الستينات من ثورة عارمة في 
مجالات القن والأدب والغناء والرقص والشعر والموسيقى؛ 5 قد سبق 
هذه الفترة من كتابات الكثير من الأدباء والكتاب وأهل الفنء التي 
تحدّنت بكثرة حول ثورة كهذه؛ من شأنه أن يؤكّد بالفعل مقولة 
الفيلسوف اليوناني. لا شك أن من يهتم بكل ما يحمله معه العصر من 
معان رمزيةء ويسعى للربط فيما بين المعرفة التي يتمتع بها من ناحية؛ 
وحسه المُرهّف لغير المعقول من ناحية أخرى. فهو بالتأكيد لن يفاجاً 
بأية تطورات يمكن أن تطرأ على الساحة الاجتماعية في شتى 
المجالات: كمجالات الشعر والفن والأدب والغناء. إن التطورات التي 
حصلت في أواخر القرن المشرين ومطلع القرن الحادي والعشرين على 
صعيد العولمة وصعيد الليبراليةء وضي مجال الديجيتال وإدارة المعرفة 
لَهِيّ تطورات بديهية بالنسبة لأي مفكر مبدع وخلاق يتمتّع برؤية ثاقبة 
وبصيرة نافذة. 00 1 

إن وضوح معالم الرؤية المستقبلية يتطلّب بالضرورة أن يكون هنالك 
تنو متعدد في الآراء ووجهات النظر. ماذا عسى أن يكون أفضل من 
العمل على دة هذ القوي بجرعة وفيرة من المعرفة والقدرات المميزة 
في جو مثير, ملؤه روح العمل الجماعي. إن عنصر الهواء يسهم في 
تطوير رؤية إيجابية مشتركة في سياق العمل الجماعي ضمن فريق. 

وكما ثبت بالتجربة: ادع العاملين معك إلى جلسة عمل تهدف إلى 
تظويو:تنك الرؤية ارك غالنا ما د هنا أذ ا المدين الى 


تی هنا ردا سه فان تن الطموووف ةا أن تكون الأهداف 
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الأساسية جلية وواضحة. وحينما تصبح معالم الهدف الأساسي غير 
واضحة تماماًء فإنه يصبح من الصعوبة بمكان: العمل على متابعة ذلك 
الهدف بشكل جماعي وبفعالية: لغرض تحقيقه. 

وفي الوافع. ريما يقتط شققي لمتكيل العف ان للمستقبل حاجة 
ماسة وملحة ا تصبح معالجة المشاكل الحساسة في 
رأس سم الأولويات. وبالطبع؛ فإن استمرار الانشغال بمشاغل الحياة 
اليومية يمكن أن ينظّر إليه كهروب من مواجهة تلك المهام الهامة 
والصعبة: امُرتبطة بالتخطيط للمستقبل طويل الأجل. غير أن الهروب 
من التفكير من خلال العمل الدؤوب» هو بحد ذاته نوع من الكسل. 

ومع ذلك؛ فإن معالجة الأفكار والرؤى الجديدة: لا يتم بتلك السرعة 
خلال عطلة لنهاية الأسبوع. فالعاملون لا يستطيعون إنجاز ذلك كله 
خلال وق وو کی RS‏ ذا تقو مدن u‏ 
تفر واا هدد انها مارم رها كافيا لوتجارها انل 
الأفضل والأمثل. 

وفي الحقيقةء فإن الرؤى والتطلعات المستقيلية للشركة ينبغي أن 
تقوم في الواقع على آساس متينٍ من المعرفة المتخصّصة والعمل 
الإبداعي. ٠‏ يبعي أن يكون القائمون على تحقيق تلك الرؤى والتطلّمات 
على دراية تامة وكافية بسائر التطورات والأحداث المحيطة بالعمل 
والُرتبطة به. ليس ذلك لمجرد خدمة العمل وإنما لتطويره وتوجيهه 
نحو الأفضل. 
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من الحلم إلى الحقيقة 

52 اللمنتقبلية يمكن أن تشكل فى الواقع اساسا جديداً 
لفولينة ع اه مه جا روآ رن ع شر هی 
لع لاان سرد أحلام أو تصورات خيالية. ولك هه 
Ee SEE ae ml‏ 

من الضروري إذن: وفي الخطوات الأولى بالتحديد» إخراج ما يمكن 
إخراجه من قدرات ت خيالية وإبداعية إلى حيز الوجود . هذا ما يمكن أن 
لاهو فز سكل اقحال E‏ كر العزيق E‏ متم كه هن 
E‏ تفوق ما ب” يتمتع به الفرد على وجه العموح» 
ونظراً لكون كلّ من أعضاء الفريق؛ يمكن أن يشجع الآخر على العمل 
والإبداع. ينبغي أن لا يزيد أعضاء هذا الفريق عن الخمسة أعضاء. 
يتم فيما بعد ذلك تقييم النتائج المختلفة لفرق العمل الصغيرة هذه ثم 
إجراء عملية مقارنة فيما بين تلك النتائج؛ والخروج في النهاية برؤية 
واحدة وتوجه مشترك. ويمكن» على سبيل المثال» أن تكون صياغة 
إحدى تلك المهام كما يلي : 


إن تاريخ اليوم هو 1١/0/١٠١5(هو‏ في الواقع عبارة عن عشر 
سئوات يعد البدء في هذا العمل)؛ حيث نسعى هنا إلى رسم صورة 
معينة في ذهن أحد الزاثرين الوافدين إلى شركتنا : 
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هكذا يبدو السوق الذي نسعى للتحرك نحوه. 










اذ | سو سوق قت هذا E‏ 





هؤلاء هم زبائننا : 

1 هذه هي حقوق زبائنناء وما يتوقعونه منا: 

8 هذه هي منتجاتنا : 

ٍْ هذه هي خدماتنا : 

هؤلاء هم العاملون لديناء القائكمون على تقديم تلك 
الخدمات والمنتجات. 

هذه هي تقنيتنا المتّبعة في إنتاج منتجاتنا وتقديم خدماتنا : 


| هذا هو نمط التنظيم القائم في شركتنا: 


E TC NETE‏ نوق الجا انام 

الُعلقةء فإن الأمر يتعلّق في الواقع بنمط محيط العمل الذي يتحرك 
المرء بداخله. أما بالنسبة للأسواق المتسارعة في حركتهاء فإن مدة 
تعادل الخمس سنوات هي الأفضل في واقع الأمر. إن الأفق الزمني 
التو كس س الذكتى اعكدالا نون شائه أو يلزم المتعاملين في 
هذه الأسواق بالحفاظ على تقاليد التعامل التبعةء وتكريسها. ويصبح 
من الممكن هنا في خطوات لاحقة: العمل على تقليص الخطة العشرية 
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وفي الواقعء فإن المطلوب في سياق متابعتنا للمهام المختلفةء إنما هو 
العمل على حل المشاكل؛ وليس مجرد وصفهاء أو استعراض جوانبها. 
هي مجرد دعوة لتوسيع آفاق الخيال بكافة أشكاله. هذه الصور 
الخيالية ينبغي أن تكون تجسيداً للواقعين الحالي والمستقبلي. ليست 
صيغة الاحتمال والإمكانية هي المطلوبةء مثل: «بإمكاننا» أو «ينبغي 
علينا»» وإنما صيغة الواقع الأكيد هي المطلوبة: «سنكون» أو «سنفعل»»؛ 
ودنشكها لو اناه فوته تحاضل نالعال 


وبالطبع؛ فإن ما يجب تجنبه بالضرورة هناء إنما هي العبارات 
والقاكلة وا لقجرة فاظن و لکل ا کر مم هلين 
الإطلاق»؛ أو «لقد حاولنا ذلك زارا ولم نستطع» e‏ إلخ!. 
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العبارات «القاتلة الأكثر فاعلية 
١‏ - لم يسبق لنا أن فعلنا مثل ذلك. 

اد اال :ولك من ومن طومل: 

؟- لم ينجح أحدً من قبل في فعل ذلك. 

كبرو سم ا جولو قد الات 

۵- لم يسبق أن تجرأ أحد على فعل ذلك. 

1- يمكن فعلٌ ذلك في المؤسسات الكبرى فقط. 


۷- رَبّما أمكنّ فعلٌ ذلك في المؤسسات الصغيرة فقط. 



















اجكاة اشحب ان نك رسن ذلك 

فد الؤايؤافة ادا عدت ادا 
-٠‏ لن يستطيع رجالنا فعل ذلك. 

الاك إذيا فة جا هد : 

7- الأفضل عدم القيام بأي شيء حيال ذلك. 
-١‏ الأمر؛ في فرعنا هناء مختلف تماماً. 


ركذ اين مكو ابدام اندي 








6 ليس لدينا المال الكافي لذلك. 
7- لا نملك التقنية اللازمة لهذا الغرض. 

۷- ليس لدينا أية خبرة في هذا المجال. 

5 لا يمكن أن ينتهي ذلك على أكمل وجه أبداً. 


ا قف أن الأمون لمكن أن تق إلا كما تتا ف السايق: 


10۰ القدرات القيادية الأريع 





لدينا الآن الوقت الكافي» لاستعراض جوهر المهمة من خلال الخطوات التالية: 

«ما الذي نجرؤ لتونا بالفعل على القيام به؟». غير أن 5 طرح جديد 
ينبغي تعليله. كما تشع الع وها E‏ في 
الحقيقة غير ممكن» بعبارة «ولكنه في الحقيقة ممكنء فيما لو...» 
حيث يتم النظر بعد ذلك مباشرةً عما إذا كانت عبارة «فيما لو» 
تستحق فعلاً التضحية والسعى لتحقيق الهدف المنشود أم لا. أما عبارة 
هنذا غير ممکن» » فينبغي حذفها من قاموس مصطلحاتنا المتداولة. 
ب الي مه ال هنا مكو هرق القنونة ادن كيرا سا 
نسمعها وتطرق آذاننا: وق ا لا داع لذلك إذن!». 


أما ما يستحق الاهتمام حقاًء إنما هو التعظيم من شأن الخبراء. إن 
وتاكوك N AE‏ عو قاين التصهوى e‏ اشر من سكن 
ويدعم ذلك مجرد إضافة عبارة يتفوهها أحدهم حول دما قد أكدته 
دراسات وأبحاث جامعة من الجامعات في مكان ما من العالم»!. 


والحق يُقال؛ لو صدق ساثر الخبراء بالفعل؛ فيما كانوا قد زعموه 
وادّعوه في الماضيء لما وجدّ الكثير اليوم مما هو موجودٌ الآن في عالمنا. 
لتقو علن مبوال ”الال بإ اقطيية لق ENE‏ 
الخ هى كن الحقيقة وهم كاذي: إنه فن الكريت خا تمايق هذا 
الوهم. ثمة كلمتان في مجال الجراحةء مقترنتان معأ لدى المريض في 
وعيه الحسي الظاهر. هما المشرط والألم. وسواءً شئنا آم أبيناء فلا 
مناص أمامنا من الإقرار بتلك الحقيقة والتسليم بها». (من مذكرات 
الجراح الفرنسيء الدكتور الفريد فيلبوء عام ۱۸۳۹ء أي قبل إجرائه 
لعملية التخدير الأولى بسيعة أعوام). 


القدرات القيادية الأريع 10١‏ 





N O TE OT‏ خرانه ل فون المكن ابد أن 
تزيد سرعة أية وسيلة تقل للركاب عن عشرة ایال فى الساعة». 
اسن ترفولةمهنمم السكك ا تد رای عا 








بلغت سرعة القطارات بعد عشرة أعوام من ذلك ٤٥‏ سا). 
رات بعد عشرة أعوام من 
ومما قيل كذلك على لسان العالم توماس أديسون:ء ميتكر المصياح 


a‏ تان LE‏ الى قن ما 

















لقد أصبح أديسون ضحية مقولته هده في اليرلمان آنتاك» حيث لم 
عليه اسم «المصباح الكهربائي»»؛ أي تصديق أو قبول من الوجهاء في 
عالم العلم والسياسة والمال والصناعة!. 


ثمة أمثلة أخرى أكثر واقعية: رفض «روس باروت» ذات مرة شراء 
E‏ ر جاب كرو دوف کا قر رخات هرة 
مدير عام شركة «ديجتالز» حاجة العالم بأسره للحواسيب الشخصية ب 
«خمسمائة حاسوب». أما مصير «ديجتالز»». فكان أن قد تم شراؤها من 
قبل شركة «كومباك». أما بالنسبة ل «روس باروت» فلم يكن مصيره 
بالضرورة الإقلاسء ولكن الفنى الفاحش الذي كان فيما بعد من دصيب 
زین شتركة ماگ یسرت »ييل غيشن»: والدی کان من شاته أن يجعل 
AN ALS CE‏ وترونة برق E E‏ 


بشىء من العيظ. 
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الخيال بين الحاضر والماضي 

حينما تتضح» من ثنايا الرؤية الخيالية؛ معالم الهدف المنشودء فإنه 
ينبغي هنا التركيز على الحاضر. إن المسافة الفاصلة فيما بين ما هو 
كائن؛ وما ينبغي أن يكون: هي بمثابة الهوة: التي ينبغي - لفرض 
تجاوزها بسلام - رسم وتخطيط الاستراتيجية الأفضل والأمثل. 

ثمة منظّرون ومحلّلون: يتّبعون في رسم استراتيجياتهم: طريق 
دراسة وتحليل شتى المواقف التي حصلت في الماضي وتحصل في 
الحاضر. هم يباشرون بجمع شتى المعلومات والحقائق حول الوضع 
الراهنء وحول شتى مراحل النجاح ومراحل الفشل التي مرت بها 
المؤسسة. الدلائل هنا مقنمة جداً: على المرء أن يكون على دراية تامة 
بشتى جوانب القوة والضعف التي تكتنف موضوع الحدثء وذلك قبل 
السعي لاستقراء ما يمكن أن يحدث في المستقبل. هم يرون بضرورة أن 
يعمد المرء. قبل شروعه بالسفر أو ريما بالمشاركة في سباق ماء أن 
يعرف أولاً نمط العرية التي سيستخدمهاء وكذلك مدى جاهزيتها لهذا 
الفرض. ربما يكون ذلك ضرورياً ومفيداً بعض الشيء. غير أن مشاعر 
الاندفاع والحماس» التي عادة ما تتلازم مع البدء بأي مشروع أو أية 
خطة؛ سرعان ما تبدأ بالتلاشي» إذا ما ترافق ذلك في البدء مع الكثير 
من التنظير والتحليل؛ الأمر الذي يجعل الأمور منذ البدايةء تسير 
لتتجه في مسار ثابت ومحدد؛ ريما تكب دا فيما بعد تفييره أو 
الانحراف عنه. تطوير الأمور هنا يصبح EES‏ فوا للغاية. إن 
الكتير من التحليل يؤدي في نهاية المطاف إلى نوع من الجمود والشلل. 


القدرات القيادية الأريع 0 


أما الخيار الآخر فيتمثل بالاندفاع المتحمس نحو الهدف أولاً: ثم 
ا للم وكين تايل اا و خسن هذا ادو 
را ال اطاط الل سي كاري تقر اذل سمه روط 
من تلك المخاطر التي تكتنف الخيار الأول. ومن البديهي في 
RE‏ قشر مل توامن السرفة لاسا سية و لقو اه لكي 5 
لدى العاملين: لتجاوز هذا النوع من المخاطر. إن تطوير قوى الخيال 
وملكات الإبداع» يبدو لي اليوم أهم بكثير من خيار اللجوء للكثير من 
الخال و تشك 

وحيتما توتسم مغالم ضورة الهدف من تايا الإبداع الخيالي: فإنه 
يمكن هنا المباشرة بتفاصيل العمل المرتبط بالمجالات المتفرقة: 


E 


ما هي العوائق التي يمكن أن تعترضنا؟ 


ما الذي يمكن فعله للتغلب على تلك العوائق؟ 


8 ما هى نقاط القوة لديناء التي يمكن أن تساعدنا؟ 


ما هي نقاط القوة التي يجب علينا تطويرهاة 
8 ما هى العادات والأنماط السلوكية. التي يجب علينا التخلّي عنها؟ 
إن هذا الطريق الذي يمكن أن نسلكه؛ بدءاً من تلك الصور الخيالية 
التي يبدعها خيالنا الذهنيء» يبدو في الواقع طبيعياً جداً. يبقى السؤال 
فقط إذن عن السبب الذي يكمن وراء عدم اتباع هذا المسلك في الكثير 
ونا خا تهنا" ورف شان EN‏ 


105 القدرات القيادية الأريع 





لووك SEDE E GE‏ ريصي 
كالتالى: الكل منهمك في بادئ الأمر بأعمال عشوائية متفرقة:؛ ينتج 
طلاي ا" خبط ظل :زا اقكالهة». شينف من انا ذلك« E E‏ ادن 
E CT‏ ونها لالتكتضف الشاملوة كن شصالات E‏ 
الوسطىء أن الأمر في هذا الشكل: لا يمكن أن يتم على ما يرام فهم 
سرعان ما يبدؤون بالمطالية برسم وتحديد خطة عمل واضحة في 
EA asl‏ المماعاتهاء 
لفرض تحديد ممالم التوجه المبدئى لسير العمل. بذلك تكون الفائدة 
E EU ATS O a‏ 
© إن الغاية المبتغاة من سائر النشاطات التي يقوم بها العاملون, 
أ عن تمان ذلك تة العامة واد إن هل على 
تخر الفا عو وا خا ىنا اة ناك اا علي قن اة 
تحقيق الهدف. 
8 إن هذا التوجه المبدثي يشكل بحد ذاته منارة يهتدي بها العاملون 
في سائر تطلعاتهم وتوجهاتهم على صعيد العمل داخل الشركة. 
هذا التوجه المبدثي يعمل على تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى 
سائر الأفراد داخل المؤسسة. 
امع نا وي نلك ١‏ محريدا ب NN EE‏ 
للعاملين مع الشركة. 
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ل قله نسو شالك دقعم سات لحن E NSA‏ 
إزاء العاملين فيها والمتعاملين معهاء وإزاء الرأي العام ككل. 

أما الشراك التي تعترض طريق تحقيق تلك الأهداف. فهي في 

الواقع كثيرة: ونذكر منها: 

الصياغات والتعابير التي تأخذ طابعاً عمومياً. 

ضيق الأفق الاستراتيجي. 

الغنا فس لق كد شه مين القوه ] O‏ اناري 
الفعلي؛ للكوادر القيادية؛ من ناحية أخرى. 

عدم تكامل أفق الرؤيا الداخلية. 


عدم الالتزام بالمبادئ. فضلاً عن انعدام السعي الجاد والدؤوب 


5 


من التقنية المجردة إلى فن التغيير 
يسع نطاق التفيير اليوم في عالم الشركات مع مرور الزمن. هذا 
التغيير يشمل فيما يشمل» إدارة الجودةء وتحقيق رغبات الزيائن, 
والآتمتة. إن اللغة هي رمز المضمون» ومن المستحيل في الواقع أن يتم 
تقيض الأنباظ E E E E O‏ 
بها. ولذا فإن آليات التواصل والاتصالء إنما تعكس جوهر عمليات 
التغيير بحد ذاتها. 
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إن إعادة تنظيم المؤسسات يلزمها في حقيقة الآمر تقنيات 
ر و جد 
ذاتها. هي فنونٌ في واقع الأمرء وليست تقنيات. إن التقنية 
ار ار کک میا و بن اه که 
على مَّنّ يريد إحداث التغيير ضمن مؤسسة ماء أن يعمل أولاً على 
NAE POE‏ اسلو كي العفادت أقنا تغيير الأتماط ال 
فيقتضي بالضرورة العمل على تغيير أنماط التفكير السائدة. هذه 
عنم كناف لمكن ا كالول العارف الود سمكة 
ACA ENS‏ 


لاك ان تارف البقدسية والتطريات الافتضيادية هافة الم 
غير أن تلك المعارف والعلوم؛ لا يمكن أن تكون فعالة وهادفةء دون أن 
تكون مقترنة بالخبرات اللازمة والضروريةء وبالمعارف المتنوعة من 
المجالات الأخرى. هذا ضروري دوماًء وليس فقط في حالات الضرورة 
التقصوى أو ريما ك «برنامج إنقاذ». حينما يجد لمرء أن 
«التكنوقراطيين» -أي الخبراء الفنيين القياديين- وفي مواقعهم 
A e‏ فطل القماياك قبن الترممة او حيهنا 
يرمي البيروقراطيون لهؤلاء طوق النجاة في اللحظات الأخيرة (يمعنى 
سياسات تنظيمية جديدة للتطبيق). ٠‏ 


0 
ع 


هذا السياق. هذا التواصل الجيد يسهم فى إدارة عمليات التغيير, 
وتجاوزها بنجاح تام. 
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وفى الحقيقةء فإن مسألة ثقافة التواصلء يتم التحدث عنها بشكل 
كبير: دون أن تتم دراستها أو معالجتها بالشكل السليم والمطلوب. هي لا يتم 
النظر إليها كجزء لا يتجرًا من العمل؛ وإنما كنتاج للعمل بحد ذاته. حتى إن 
هذا النتاج يأتي على الأغلب من قبيل المصادفة؛ وبشكل عفوي. 


وفي الحقيقة: فإن إدارة التغييرء لا يمكن أن تتم بالشكل السليم 
والمطلوب, إلا إذا تفاعلت المزايا الثشلاث لطاقة العنصر الهوائي بالشكل 
الأمثلء ألا وهي الاستعداد للتفيير؛ والمرونةء والتواصل مع الآخر. يمكن 
بذلك تجاوز تلك التفرقة, والتي غالباً ما كانت تأخذ الشكل التالي: 
تنهمك إدارة المؤسسة بعمليات التغيير والإصلاح» التي غالباً ما يشرف 
عاديا تر افك ابو زنير اماك و خوراء و آنا ر ا 
الثقافي على وجه العموم» فهذا من شأن خبراء التطوير الوظيفي. 
وخبراء الاتصال. هذا التغيير ينبغي أن لا يؤثّر سلباً على القواعد 
ا هل او تهات العمل وإهادة اا2 


إن الكوادر القيادية التي تفتقر إلى مزايا العنصر الهوائيء لا تقر 
بضرورة إحداث التغييرات اللازمة والضرورية: إل حينما يبدؤون 
ESE‏ الأنور انك ل تسيو سل نعلا راد a‏ لدت aa‏ 
طبيعة المشاكل تماماًء فإن هذا يعمل حتماً على التشكيك في مدى 
كفاءة ومصداقية الإدارة العليا. إن عمليات التغيير عمليات مستمرة 
بحد ذاتها. ويقول الكاتب العالمي تشارلز هاندي في إحدى مقالاته, 
وا الو الد قاذ عن لسانه وهو يعلن آمام حشد من 


موظفيه. عن خططه الرامية إلى إحداث التغييرات اللازمة والضرورية: 
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لقو E E CEE‏ رقت 
عض انا فاا جب على آنأ فلمك اه جن عليدا > إذا أزذنا 
النجاح حقاً - العمل على إدخال بعض التعديلات والتغييرات في نمط 
راو اة 

وفي الحقيقة. فمهما كانت الأسباب التي دفعتنا لآن نصير إلى ما 
نحن عليه اليوم فإنه لا ينبغي عليناء ولا بحال من الأحوال؛ أن نبقى 
ذوعا وا کا تحن عله دون دض 000 لأن E‏ أنفسنا 
نم اخنوالتاة: إن ا اکت ا ا ااا 
القنوؤة على ا دد ف وما هنة لخ العمل: 
والتيل شالج تحن م عقناءة تزف الكياوات و اليو ارز 
مسيرة النجاحات تتطلّب في الواقع إدارةٌ مستمرةً لنمط التغيير, 
تيور مدر لفط دار 

وحينما نعتبر التفيير شكلاً من أشكال الفنون؛ فإن أولى وظائف 
هذا النمط الفريد من الفن في هذا السياقء إنما تكمن في المقدرة على 
تكهين وإدراك الوقت المناسب الذي ينبغفي فيه المباشرة بإحداث ذلك 
التغيير. هذا في حقيقة الأمر سهل جداً: فالمهم هو ما تمر به المؤسسة 
لتوّها - أي الحاضرء وذلك بصرف النظر عن عمر المؤسسة أو 
الشركة وكذلك بصرف النظر عن مركزها في السوق. 

ثمة شبهةء في أية مؤسسة أو شركةء أن ما يسير اليوم في الشركة 
كما كان يسير قبل خمسة أعوام؛ إنما يسير بشكل خاطئء حتى ولو كان 
يسير بشكل صحيح. وحالما نكتشف أن أي روتين يسير اليوم؛ يمكن له 
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على أن الشكل نفسه بعد مضي خمسة أعوام فإنه يوجب علينا هنا 
بالضرورة أن نسعى لدراسة أية بدائل وخيارات أخرى محتمّلة لذلك 
ارون م ا ها ان قد الشركة كرما نهو الأمام فجت يلسع 
الو اط الآ ضاق اتر بح هنا مر اهر كماد وزتننا 
ضرورةًٌ حتميّة. ونتائج هذا التغيير لا تعد هنا مجرد فن عابرء وإنما 
ا 
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الوصايا الثماني المرتبطة بعمليات التغيير 







-١‏ انظر إلى عمليّة التغيير كمجرد حالة عابرة ستنقضي بسرعة:؛ 
مالم يطراً أي طارئ مفاجئ من شأنه أن يعمل على تعطيل 
وان الأفور على مابرام: 

؟- انتظر المفاجآت التي يحملها معه مشروع ماء وخصوصاً إذا ما 

لالت اتفخرة الومنية اللازمة لسقيدة: 












-٣‏ باشر بإعداد التغييرات اللازمة لبعض الأنماط السلوكية؛ مع 
مراعاة الفروق فيما بين الأنماط السلوكية المختلفة. 
-٤ 2‏ افرح ولو بشكل مبكّر, يبحقيقة : «الآن اعرك عبد يدن ًن 
يحم ذلك» « ستكون بذلك قادراً على قطع الأفكار السلبية اا 
#- دع عمليات التقير ينمه 0 ء كثيرون: فهذا يه 
0 ت الخاطتة. 
1- انظر لعمليات التغيير كمهام تنظيمية إدارية وتقنية بالدرجة 

الأولى» لا تضيع معها بالضرورة العواطف والمشاعر الحميمة 
المتيادلة فيما بين العاملين. 







۷ حينما تتغيّر أشياء كثيرة باستمرار» قلا بد أن يوجد ما يمكن أن يوثق 
به فعلاً. اسمّ إذن للمحافظة على تلك الأفكار والأنماط السلوكية التي 
سبق لك أن جربتهاء فهي أولاً وآخراً ضمان أكيد لنجاحاتك. 







۸- باشر بإجراء عمليات التغفيير: فقط حينما تفشل الأساليب 
ا عق القن لكيه او لبط ريق سم رت 
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المعرفة - السلطة - النجاح: المعرفة تصنع النجاح 

إن جائزة نويل التالية -أو ما بعد التالية- للعلوم الاقتصادية؛ تنتظر 
لتوّها صاحبها في مدينة ستوكهولم. هي في الواقع من نصيب من 
يستطيع أن يجعل ذلك المُعامل الإنتاجي لأية مؤسسة أو منشأة: والذي 
يتحدد بالدرجة الأولى بالمعرفةء وبرأس المال الفكري؛ وكذلك بنجاحات 
الحاضر والمستقبلء قابلاً للقياس على نحو موضوعي ودقيق. هذا 
العاملء خلافاً لعناصر الإنتاج التقليدية؛ هو معامل غير ملموس؛ 
وبالتالي فمن الصعوية بمكان تحديده أو قياسه. 

حينما يعمل العنصر الناري على تحديد درجة الحماس لدى العاملين 
في الشركة بشكل صوري» وحينما يعمل العنصر المائي الأمر نفسه بالنسبة 
لدان اد عم ا الكسا ةة: ES‏ تحدايد نا هنة I‏ 
اتر الان ور الى لقان ن الخال الفكري: کا ا 
جمع بعض المعلومات التي من شأنها أن ترشدنا إلى كيفية التعامل معه. 
العنصر الهوائي؛ ذلك النسيم الذي يحيي كل شيء؛ والذي يتشارك فيه 
الجميع: دون أن يقلّل استهلاك الجميع له من حجمه - هذا العنصر 
الهوائي يجسنّد بح ذاته تلك المعرفة المتنوعة التي يستأثر بها سائر 
العاملين في الشركة. إن تفعيل العنصر الهواثي لا يكون بالطبع إلا بتفاعله 
a‏ كس EE‏ كن عست رتراك 
يتبلور في النهاية في شكل نجاحات قائقة. إن معرفة كيفية إدارة الأمور, 
وكيفية الاستفادة من رأس المال الفكري ومضاعفتة:؛ تشكل اليوم وضي 


المستقبل تحدياً لسائر الكوادر الإدارية والقيادية. 
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لقد تناول الصحافي في مجلة "10۲۷۸8" توماس أ. ستيوارت هذه 
المسآلة في العام ١١۹٠ء‏ وخصص لذلك الكثير من المؤتمرات والحلقات 
العلمية وندوات البحث: «إن رأس المال الفكري هو حصيلة سائر 
المعارف التي يستحوذ بها العاملون في أية منشأة أو شركة؛ والتي من 
شأنها أن تدفع هذه المنشأة أو الشركة نحو الأمام». (ثمة مقالات 
للكاتب النمساوي فريتس ماكلوب» ظهرت في الستينات؛ وتناولت هذا 
الموضوع بشكل مباشر؛ وخصوصاً ما يتعأّق منها بخلق المعرفة ونشرهاء 
فضلاً عن المعنى الاقتصادي الذي تحمله المعرفة في طياتها). 

لشف أن اة يي اة أمر يحدده الوق اما اه 
المسؤولة عن هذا التقييم. فهي الزبون نفسه. إن تقييم الأعمال 
والمنتجات؛ بما فيها تقييم حجم ونمط المعرفة اللذين تحملهما تلك 
المنتجات والأعمال معهاء يقود في نهاية المطاف إلى تقييم المؤسسة 
ككل. هذا التقييم تظهر نتائجه في أسواق الأسهم: الذي يُظهر بدوره 
كيف تتم عملية إدارة المعرفة من قبل المؤسسة؛ وكذلك كيفية تسويق 
تلك المعرفة. إن رأس المال المعرضي «يجسد أولاً وآخراً مقدرة الشركة 
على إدارة وتوظيف الموارد المتاحة بالشكل والأفضل والأمثل». 

ا وره شن الور ار ية كبز من 
مجموع أرقام ثلاث شركات مجتمعة من كبريات الشركات المüصنعة‏ 
للسيارات في الولايات المتحدة الأمريكية. حتى ولو أجرينا بعض 
النققار تاك سف يساك ٠ N N‏ "لذ ووه عن 
SEE‏ ف متقيية الل RESEN oe‏ عن a‏ 
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مبيعاتها أو حجم رؤوس أموالها: ففي ظل حجم لرآس المال في شركة 
(/81|) بلغ ١٠‏ مليار دولار أمريكي في العام 1۹۹۷ فقد بلغ رقم 
البورصة لشركة (/181) آنذاك 7٠١‏ مليار دولار أمريكي. في حين بلغ 
رقم شركة مايكروسوفت في البورصة خلال الفترة نفسها 81 مليار 
دولار أمريكيء علماً أن رأسمال شركة مايكروسوفت في الفترة الزمنية 
ذاتهاء لم يكن ليتعدى ملياراً واحداً فقط من الدولارات! 

أما المهم فعلاًء والذي يجب بالفعل إعادة تنظيمهء فهو ذاك الذي لا 
نمك لشي اون تالاجرو والقابع فى قان الكادة اللموسة آلا 
رتلف إلى عاتب متصيزي الحفاق وال اة + تمس العزدة 
تلك المعرفة الجوهرية الكامنة في أعماق النفس البشرية. حتى أن هذا 
سوف يفقد بدوره شيئاً فشيئاً طابعه المادي: لقد احتاج الإنسان قبل 
بضع سنوات فقط؛ لغرض تخزين كمية من المعلومات تعادل ٤‏ غيغابايت 
إلى قاعة مكيّفة: ومومّنة ضد الاهتزازات الزلزاليةء تحوي في داخلها 
بكرات مغناطيسية جبارة وهائلة الحجم. أما اليوم» فإن وحدات 
الكيلويايت والميغابايت والفيغابايت يضعها أحدهم على ركبته المهتزة: 
فالتخاو قال ا ها ن نواح متعددة ن اة 
التي كان من شأن الإنسان أن يستفيد منها على مر سنوات كثيرة. لا 
شك أن القيمة التي يحملها معه الحاسوب النقال؛ مرتبطةٌ في واقع 
الأمر بكم ونوع المعلومات التي يتضمنهاء وكذلك بسائر ما يمكن أن 
يصنعه من تلك المعرفة في مجالات التطبيقات البرمجية. إن ما يمكن 
لنا أن نسعى لتطويره - كمدراء في شتى المجالات المعرفية - إنما هو 
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ذاك الذي يمكن أن نطلق عليه تعبير» رأس المال الفكري» والذي يمكن 
لنا. أفرض توضيح جوهره EY‏ ا کی تصنيفات ثلاث: 
ران تان البستدري ورا كان الو وا خر ا وليش حرا ذلك 
الر اماك ا اوو تيك 


رأس امال البشري: من يعلم ماذا؟ 

«آه: لو كنا ا ع وك عا فورافج ون ا معلا ان 
تناد اهن الكش قدي او قا في فق Sa UA ES‏ الاك كلدل 
فيك لدو a‏ اليمة الميكلة فى إذاوة راس الان البشكري 
كمعرفة مُحْتَرَّنة بحدّ ذاتها في أعماق كل امرئ. 

قدا N E‏ ونس ذلة تلك EAE‏ تاكن 
aa Se AR‏ لامع يار وهنا يرف 
ب «المعرفة الملموسة» (6096/#ا0م»ا واطأوم8): (وتسمى أحياناً 
ار الجلة الؤاطحة ها ال مين المرفة يكاين اك ر ها طهر 
في المراجع التعليمية؛ ويتناول أكثر ما يتناول سير آليات وعمليات 
الإنتاج ضمن المؤسسات, ويالتالي فإن هذا النمط من المعرفة يسهل 
تداز انلاب عاذ هن كت يشا ول وتاك EEN MA E E‏ الهنسة 

ويبدو الأمر أكثر صعوبة في حالة المعرفة المبطّنة (6و0هاننا0 »ا 
011 ])). إنها موجودة في الحقيقة في أذهان سائر العاملينء ولكنها لا 
تنتج ثمارهاء إلا حينما يتم تبادلها لغرض الاغتناء من فوائدهاء ولغرض 
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دفع ا إلى ااا عر و اليل ا ا ات 
الصفراء». والذي يمكن الوصول إليه عبر شبكة المعلومات الداخلية: من 
شأنه أن يُسهم في تحقيق هذا قدا راصش عافن تراك 
ا كار ناف باكر لحل ا واروينة کا عن ار 
مكنا روداو باه اى انشغل في إنجازها. ثمة أبعاد أخرى تكتسبها 
ملل واو نانك 

«الانترنت» (11185831): وذلك عبر الاهتمامات الشخصية للعاملين 
وهواياتهم المتنوّعة. فضلاً عن شتّى التحديات التي تستهويهم. أما تلك 
«الصفحات الخضراء» (ولو آردت؛ نقول الزرقاء أو الحمراء)ء فيمكن أن 
تضع» وبسرعة مذهلة: رأس المال البشري لرواد المعرفة الخارجيين في 
منتناول الجميم وذلك حينما تكون المعارف موقة ال ا 
ال وا ار غ که سواه 

إن آلية «نسج» شبكة كهذه؛ إنما هي مو E OE‏ 
واه على 01 وتحتاج إلى فهمه فهماً جيّداً. إنها مرتبطة 
ارتباطاً وثيقاً بالفرع الثاني من فروع رأس ال مال المعرضي: 


رأس المال البنيوي: «السكة؛ التي يسير عليها الأرنب»! 

إن مجموع اأ فخا ال كا لبس من شان بالهدرورة أبذا أن 
يخلق مؤسسة «ذكيّة». إن من شأن البنى البيروقراطية ضمن الجامعات 
أن تعيق التواصل المعرضي ضمن شبكات a‏ وان من شأن 
ال انمه لت البسلكاوية ا يموق ولاك ارفا الفواضك. إنها نظن 
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کدرا انو طا كرف عا الغرق الو اسن العام الدع 
التي کا اوی اف الواة لمارف الأمب الذى لا نموم 
كثيراً المؤسسات في مجموعها. (ولإثبات ذلك؛ نجد باستمرار كيف 
a‏ لاقي زو E‏ ناهين RNa‏ مله ضاف 
المديرين الأكاديمية أو المعاهد الاستشارية التي تعمل على تدريس فنون 
الوصول إلى النجاح الإداري المنشودء إلى عتبة الإفلاس). 

أما المؤسسات التي تقود فيها المعرفة إلى سلسلة من النجاحات؛ 
فهي تعتمد أولاً وآخراً على بعض العاملين الأذكياءء لكي تحقق أهدافها 
ونجاحاتها على مستوى العالم أجمع» ربما من خلال إدخال مشاعر 
البهجة والسرور إلى قلوب جماهير الُستهلكين من خلال الوجبات 
السريعة؛ وألوان المشرويات المتنوعةء وآخر التصاميم الحديثة لصناعة 
اخ واا لزميةا كل و ا 
الإلكترونية. إن رأسمال تلك الشركات إنما يكمن في مدى معرفتها 
بالسوق» وكذلك في مدى قدرتها على بيع وتصريف منتجاتهاء التي 
يمكن أن يتم تصنيعها في أي مكان ما من العالم. إن نجاح شركة 
ماكدونالد إنما يكمن من ناحية في أنماط الوصفات الُوحدة (وغير 
السرية في الواقع) لمنتجاتها النمطية؛ ومن ناحية أخرى في نمط البنية 
الواضحة لسير العمل وعمليات الإنتاج.. 

ثمة نُظُّم توثيق ومعلومات تدخل في حقيقة الأمر في سياق هذه 
البنية من ناحية, كما تلعب الثقافة القيادية ضمن المؤسسة من ناحية 


ير 0 2 
أخرى دورا لا يستهان به في تطوير هذه البنية التنظيمية. إن ممارسة 
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الأنماط المختلفة من القوة والسلطة عن طريق وسائط الإنتاج 
وعمليات الإنتاج يجب استبدالها في الواقع بآليات أخرى بديلة 
مُرتبطة بشكل مباشر بعمليات إعادة تنظيم وتنسيق أدوات المعرفة 
المتنوعة. وفي اراق فإن هذا لا يتم بمنتهى السهولة. 

إن المفهوم القيادي التقليدي حسب التسلسل الإداري من ناحية؛ 
والإدارة الناجحة من ناحية أخرى لا يكمل أحدهما الآخر. إن صورة 
الاه الناجحة للمعرفة, لم تَمَدَّ تمثّل في واقع الأمر ذلك الهرم 
القيادي الكلاسيكي: وإنما هي أشبه اليوم بسرب من الأسماك أو 
العصافير في شبكة غير مرئية من المعرفة التاحة للجميع. إن توافر 
N‏ شوو كد ب قر E EEC‏ 
مفهوم التسلسل الإداري الصارم. 

ثمة صراعٌ تونّده لدينا الحكمة القديمة القائلة: «المعرفة قوة». 
صحیے, ولكن المعرفة اُجراة تُشَّل بح ذاتها قوةٌ مشتركةٌ كُبرى. لقد 
نالت القاعدة الأخرى القديمة؛ التي مفادها: «الثقافة تعني معرفة أين 
تكمن الحقيقة» بُعداً جديداً على مستوى فهم جوهر ما تحملّه معها 
من معان. إن ثقافة المعلومات وثقافة المعرفة الخاصة بناء تعمل في 
الواقع على تكريس فهمٍ جديد لمفهومىي القوة والسلطة من ناحية؛ 
ولملفهومي الملكية والمشاركة من ناحيةٍ أخرى؛ وهو ما نختبره يومياً في 
فا ا ERY N‏ 
سبيل المثال. لا الحصرء الانتهاكات المستمرة کک ERS‏ 
والنشر في العالم أجمع في الوقت الذي غالباً ما تقف فيه الدوائر 
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E NE EAS aE aR RENAE 
E الست ات‎ PS E وفك‎ 
والمجلأت ومراكز الأبحات» ومن إنتاج البرمجيات والفنون والموسيقى؛ لهي‎ 
في واقع الأمر في متناول الجميع: ويمكن أن يتم إصدارهاء إما مطبوعة‎ 
أو مضغوطة في أقراص ليزرية. إن ملكيّة المعلومات لم تعد بذلك الأمر‎ 
الحاسم في عالمنا اليوم - فالأهم اليوم: إنما هي المعرفة بحد ذاتهاء ثم‎ 
لديا اه‎ a ا على كدعا‎ 
الوظيفة لَنظّمي العمليات المرتبطة بجوهر المعرفة هي كذلك الأمر المهمة‎ 
الإدارية والقيادية. هؤلاء لا يمكن أن يعتريهم أية توثرات. ريبما تنتج عن‎ 
سلسلة من الأوامر الصادرة من الإدارات العلياء أو ربما اران‎ 
محيط العمل بشكل عام. هؤلاء قادرون بالتأكيد دوماً على تفعيل‎ 
. مواهبهم وفوى الإبداع لديهم: على نحو غير محدود‎ 

نمك انم كوخ سكا A‏ لقي انق OES‏ ميدن اق فق 
للمرء آن BC‏ لخادم حينما يتم إخضاع المعرفةء بداع من سلطة 
لفو E E‏ نظام قسري لتجزئتها E RE‏ 
الاجتماعية المختلفة. هذا ما سبق لي لق عاينته واختبرته بنفسي في 
سوا ضمي اننا (ذلى جاده دن ا جد لساك اتح الك 
رافقت تلك العمليّة في مراحلها الحرجة كاستشاري وخبير: 


لقد عملت الشركة على تطوير سلاح المعرفة فى إحدى المجالات 
الإنتاجية:؛ التقنية والمتخصد دة؛ حيث تم تسويق هذه المعرفة بنجاح تام؛ 


الو عع حاتت ممه يقنم البرك اعمدىي ا N‏ الل كنف في نكر N‏ 
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التديين وف نظ كل دن لارو ای هن عد موا لقند كان من 
فتان هذ او ال عدا زوق هات ال د ا ان 
الكاك REE E E E‏ الشركة 
الممُيمنة: التي تنضوي تحت لواتها شركات عدة ومراكز توزيع كثيرة: آمراً 
ضرورياً إلى حدً ما. في هذه الوحدات اللامركزية ينبفي أن يتم العمل جعل 
المعرفة التخصصة, التي تم تطويرها ضمن هذه الوحدات متاحةٌ للاستخدام 
من قبل العاملين - كل في مجال عمله - وذلك على أكمل وجه؛ وبأسرع ما 
کک ولذا فينبغي أن يكون منسق الإنتاج: المعروف كخبير فني راسخ في 
القدم» سواءٌ في مركز عمله؛ أو في الشركة ككل أن يعنى بالاهتمام 
بوانت الفرقة الققية التخمضية: و قرفا قن منائر خرو الشركة 

هذا لا يعني فقط: مجرد أن يأخذ المدير الفني للشركة: التي تمت 
وتطورت بسرعة؛ مهمّةٌ جديدةٌ على عاتقه. بل يعني كذلك: العمل على 
إلغاء حق التوجيه المباشر عبر الأشخاص - وكذلك العمل على منع 
ا انعبات ار امقر ا هذ" انيل من 
السلطة امُباشرة: بالإضافة إلى نمط الإدارة غير الكترثة وغير المهتمة, 
أن يعيقا بالفعل» وعبر أشهر عديدة. تقار نالك اام ار 
والتشوق. للشركة الحديكة. 1 

إن إيديولوجيا «السلطة الُستمدة من حق التملّك»: الموجودة في 
ات e E‏ دة 
ف اليو قونهيا | لهذا E N A REO‏ 
اة مق امات والعرطة: ثم تعمل على تطوير تلك 
الفرص. لا مناص هنا من تعليق الآمال على الأجيال الجديدة الطالعة. 
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لا شك أن إدراك ما يسمى ب «مبدأ الناصح أو الُرشد» من شأنه 
توفي ل سطني E‏ النفاد يهان انارو وني افيه 
الملائمة للعمل في هدا الأنحاف الها لأمر مُثِيرٌ لمشاعر الخيبة 
والإحباط, أن نرى باستمرار قدامى العاملين. ممن هم على دراية تامة 
وحقيقية بآلية سير العمل ضمن الشركة. وذلك بحكم خبرتهم الطويلة 
يمضّلون سنوات التقاعدء وذلك حينما يشعرون بأن وجودهم لم يعد 
ضرورياً. وأنهم قد باتوا الآن غير مرغوب فيهم يدا وبالقابل تنجد 
الكثير من العاملين الشبان الجدد يقفون E‏ إزاء بعض ما يعانونه 
طاسكت وعم تعدن O‏ تقار افر ين 


وتستمرٌ بالطبع معاناة قدامى العاملين في مراحلهم الأخيرة: الأمر 
الذي يودي إلى قتل روح الإبداع والابتكار لديهم. لا شك أن نمط 
الإرشناة المحترف والبثاء:من شأنه أن يسهم في تجاوز الثغرات:قيما 
بين اعرف التقادمة فزن ناحية (القن قن الشبرة الحطلية كما تبدو 
بالفعل على أرض الواقع. وليس فقط المعرفة النظرية): وبين الأفكار 
الجديدة من ناحية أخرى. 

لاقمل سداق نبور سا كان الشيو تع N‏ 
من الممدعا ته القن ی ا :من ا معتصدر 
الطبيعة الماتيء حيث دوام الحركة وغزارة العمليات. ولكنني أنصح 
هناء لتلافي تناول المعلومات بشكل سطحي. بالاطّلاع على المراجع 
ا ی الغنية:؛ التي تتناول هذا الموضوع بالمزيد من التتفصيل 
والإيضاح. هي موجودة في as‏ فهارس الكتب؛ وإن أعداد الكتب 


التي تتناول هدا الموضوع تزداد باضطراد. 
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رأس المال المتمثل بالزيون نفسه: مشاركة الزيون بالمعرفة 

إن عنصر الُشاركة في هذا النمط من رأس المالء إنما هو بداية 
لفاوق تاق انعد ا O‏ ا 
الحثيث. لأن يبقى الزيون زبوناًء من شأنه أن يكسب الشركة قيمة 
معنويه» هي بمتابة «رأس مال» حقيقي قابل لرا هن يعون دن 
الواقع من مزايا قابلة للاحتسابء مثل الأسعار» وشروط البيع؛ وزمن 
التسليم؛ وكذلك الثقة؛ والمشاعر الُتبادّلة. ومعرفة الآخر. ومن المهم 
الجن يف هنا ع ا كماقم ان كلت الشعركة نين وافيطا هيه نات 
الزيائن /العاملين؛ في الشركة. إن وفاء العاملين /الزيائن للشركة. 
شک شيمةٌ يجب الفا عليه > ومن فى الواقع :تلك االقيمة الأسواء 
والأدنى مرتبة في الكثير من الشركات. 


0 0 


لقد اكتشفت شركة «فورد» العالمية للسيارات في سياق عملياتها 
الحسابية» أن استمرار وفاء الزيون للشركة - بمعنى أن الزيادة 
المضطردة ل «حالات تكرار الشراء» للزبون نفسه:؛ يعمل على رفع 
الأرباح السنوية للشركة بمقدار مائة مليون دولار أمريكي. إن السعي 
لمت الزيون ك :إذن الأداة اله فش الأول لا يت البحت عن 
الزبون في مياه التوشّمات المكرة؛ وإنمًا في مياه المعرفة الصافية؛ وذلك 
کا ف مانام اليه دن حفوق ونا ر من و کات 
وأخيراً وليس آخراً. من خلال معرفة سائر استراتيجياته وبدائله. 
E NABEEE aa ES‏ فى ولك 


الزيائن الجدذ التفولين على وجه"التصوصن: آزدادت معها حتما فرص 
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كسب للزبائن. إن تكوين المعرفة عن الزيائن: لا يعني في الواقع مجرد 
es‏ اه السو مسري لع a‏ اند :العم فيه أن 
معرفة الزيون تنشاً في الواقع من العلاقة المباشرة معه. هي ليست 
مجرد عملية البيع. ومهما ادّعى موظفو المبيعات الحنكة وال وس 
ممارستهم لمهنتهم: فإنه من الخطأ أن ينظروا إلى قسم المبيعات وكآنه 
الشركة برمّتهاء كما هو الحال في الواقع في الكثير من الأحيان. أما 
ار افا الشركة هی ان و كن مها إلى لعف و هه 
مبيعات بحد ذاته. 
إن من شأن ذلك كله في الواقع أن يعني ضرورة بناء أنماط حديثة 
من التواصل والانُّصال مع الزبائن. يجب أن يقوم ذلك كلّهء ليس على 
أساس كتم المعرفةء وإنما على أساس مشاركة الآخرين بالمعرفة» وذلك 
ah‏ إلى E Ea‏ 
الأمر توسيع نطاق الرؤية الشموليّة المرتبطة بالمهام والأعمال المختلفة. 
إن المستهلك - من وجهة نظره - لا يشتري المنتجات بحد ذاتهاء وإنما 
يشتري إشباع حاجاته - أي ليس الشامبو بحد ذاته على سبيل المثال؛ 
وإنما تحقيق رغبته في الحصول على شعر لين ونّاع؛ وعلى قدر كاف 
من الجاذبية والشعور بالرضا. إن إدراك هذه الحقيقة يشكّل في الواقع 
الأساس الأول لبناء البائع الناجح والمتميزء الذي يكون باستمرار على 
قارانة قا ما لتس عانق TOE EES‏ وتنا فى 
ارا حوفي امك ای اااي الى هكاوف 
اا اك 





القدرات القيادية الأريع 1¥ 


ولكن كيف عساها تبدو الصورة في حالة البيع (مصتح ا 
آخر)ء امود حيجن رده لح اه اخ 


س 


ن 


والعمل. ويكمن 07 الأول 06 في سعيه - بشتى الوسائل 
والإمكانيات انّتاحة - لأن يكون زيونه (أي الُصنع ا القاس 
E‏ "اندطا وقاورا کا قن ا کک ا اه 
الأخير هو نجاحٌ للموزد. وهنا بالذات» تظهر في حقيقة الأمر آولى 
بوادر علاقة الشراكة الناجحة فيما بين الطرقين معاً. 

ين انعاالة وجني السو : اريقف اتد هذا الحسد + غلية أن يسع 
قدر الإمكان لمعرفة المزيد عن سمو همل اهن مدن اشرق أو 
تجار. وحينما يتقبّله هؤلاء الأخيرون: فإنه ينبغي أن يسعى هؤلاء 
الأخيرون: هم بدورهم» لمعرفة المزيد عن الموردء وعن سير عمله؛ لكي 
يصبح الطرفان معاً قادرين على أن يستفيد كر كيجا هن لاحن 
تقكرا | E E‏ الدوة التزود المستمر من كافة فروع المعرفة 
العلمية اُتخصّصة. وتتبع شبكات المعرفة والاتصال في عالمنا اليوم؛ 
سائر التغبّرات التي تشهدها المؤسسات على صعيد المعلومات 
والعمليات الإنتاجية. 


يوضحها الشكل (؟1١):‏ 
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۴ ی مي و لوا ا ا ل ل لك لي ةع 





الشكل (1): من المستوى الضيّق إلى مستوى الشبكة 


وي الواقع؛ قإن الحواجز التقليدية؛ التي تفصل فيما بين عملية 
البيع (المُورّد) وعملية الشراء (الزبون)» تأخد بالتلاشي مع مرور الوقت 
شيثاً فشيئأ: ليس من شأن البائع اليوم أن يعمل بنفسه على جلب 
الطلبات من الزبائن. يعمل البائع اليوم: في عقود الشراكة طويلة الأجل 
على الاتصال المباشر مع مراكز التوزيع القريبة من الزبون؛ والتي تعمل 
على تلبية حاجات الزيون بأفضل وأسرع ما يمكن. 

ارا م الوه فى اناك الاتسسالء "القن كريط ادي ن 
االات اة كيييا ين داكن كو الات التخطيط 
والدعاية والمحاسبة والبحث العلمي» حيث يتم هنا تبادل أنواع المعرفة 


على أرقى المستويات. ثمة تصادم يحدث أحياناً فيما بسن الآراء المتبايئة 
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SS E ون عار ليا‎ AE Aas 
لهذا التصادُّم نواحيّه الإيجابية في إغناء أطراف تبادل المعلومات‎ 
أولى بوادر هذا العمل‎ e بمعارف ومعلومات جديدة ومتنوعة‎ 
المشترك في ورشات العمل حيث يعمل هنا كل من الُورد والزيون على‎ 
تخشيفة مقا رها ال الآتن كي اة من العلاقات المتشعبة,‎ 


هړ 0 پر په ورت 2 
بدءاً من الُورد. ومورد الموردء وانتهاء بالزبون وزبون الزبون. 


إن مزايا العنصر الهوائى» الرتبطة بنمط الإدارة والقيادة تقتضي 
ارلا تبادل المعلومات على أرقى المستويات» قبل تبادل السلع والمواد: 
يتطلّب ذلك بالضرورة الكثير من المرونة E EE‏ 
ا الى الشكل الجالئ لنمط التعاون الشترك كشكل 
مُحتمّل؛ وإلى الأشكال الأخرى للتعاون اُشترّك. كأشكال بديلة 
مُحتمّلة, قابلة للتبتي والأخذ بها. 


القوة المبدعة ل «حالة عدم الرضاء 

إن العنصر الهوائي يقضي كذلك الأمر بعدم القبول باستمرار 
بالوضع الراهن. هذا العنصر يحمل في جوهره قوى الإبداع والابتكار. 
إن حالة «عدم الرضأ» هذه هي التي تعمل على إخراج المرء من قوقعة 
الرضا والتسليم الداقم بالأمر الواقع. إنني أستمتع أحياناً خلال ندواتي 
التى آدترهاء قي استفزاز بعض الوجوه التي تبدو عليها علامات 
ا لخدن كك من خلال استعراض أحجية النقاط التسع 
المشهورة. إنكم تعرفونها حتماً: 





اعمل على وصل سائر النقاط التسع؛ 
بأريعة خطوط مستقيمة:؛ وذلك دون أن 
تعمد إلى رفع القلم عن الورقة! وحينما 
تنجز هذا تمرين بنجاح تام ETS‏ 
خمس دقائق من الوقت» لكي تصل إلى 
الحل بمفردك» ولا تتابع القراءة. 





الشكل )٠٤(‏ 1 
أا كيف يف لقم راه تعاس فلن 
N‏ نك خرن هاده لففاظط 
تشكّل مربّماً لا يستطيع المرء تجاوزه. ثمة 
و سك يجا تلك کک رلك سيت 
ا اي الدد وها ال E‏ 
وكا و ا الذي تسيهه ون 

ا د ا 





)٠١( الشكل‎ 

وكل من يجلس الآن بارتياح على أريكته؛ مدّعياً معرفة الحل؛ لا 

يستطيع ذلك إلا بثلاثة خطوط مستقيمة فقط. وقبل أن تنظ امنح 
لنفسك القليل من الوقت للتجرية! 


| ا‎ EE O 

منهاهناء للوصول إلى الحل. يجب أن تمر 
الخطوط في وسط النقاط. بالإمكان الحصول 01 
على ا ا و لو ی ر اك 
مجرد ملامسة النقاط, أثناء تمرير القلم عليها. ‏ 


(لم يتم تحديد لا ل 1 الشكل )١5(‏ 
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ويما آننا تحدتنا لتونا عن حالات «غدم الرضا الذاتي4: والقي مق شاا 
الل اعدو اناوه اكمس تجو لافطال كته اعاقها الآنة اعمب إلى 
CUN E‏ من خلال خط مستقيم واحد فقط! توظّف (ي) - لا 
تنظر (ي) أبداً! خذ لنفسك خمس دقائق من الوقت لكي تصل إلى حل 
واحد على الأقل. ثمة حلول Nk‏ 


الحل :.)١(‏ حل الخط الواحد: ينبغي أن 
تكون فرشاة التخطيط هنا سوس كه ييا 
(الشكل .)١١‏ 


الحل (۲): ليس من ثمة قاعدة تقضي؛ 
بان الورق ينبفي أن يببقى مُسملحاً. يتا 
نطوي الورقة لتأخذ شكلاً أسطوانياً فإنه 
يصبح بمقدورنا هنا أن نصل النقاط التسع 
بخط مستقيم واحد (الشكل ۱۸). 


اللحل (؟):بالتاكيةه ليس من الممنوع أن 
نطوي الورقة. فحينما تقترب النقاط من 
5 | لبعد e kK‏ نهنا آنا وديا 
جل TET‏ 5 1 5 | ل |^ ب ١‏ 
الشكل (۱۹) ا ا 
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الحل :)٤(‏ إن أي حل آخر, لوصل هذه 
0 النقاط مع بعضها بخط مستقيم واحد.يبقى حلا 
ع نظرياً .ليس هناك من قاعدة تقضي بوجوب 
۰ فك خروج الكل ق a‏ 
فحينما نضع الورقة بشكل معوج نسبياً على 
الشكل )۲١(‏ سطح الشكل الكروي» فإن خطأ يدور مرتين 

حول الشكل الكروي من شأنه أن يعمل على حل تلك امُهضلة (الشكل .)٠١‏ 
إن المزايا التي يعكسها العنصر الهوائي؛ لا ترضى بحل واحد فقط. هي 
حك دوما من الجدي :أبن كنا ر كان من هاما ان رهی که 
اكتشاف العجلة (الدولاب)؟ ثمة فوائد جمّة جناها الإنسان من جراء 
اكتشافه للعجلة الثانيةء وكذلك للمحور الذي تدور عليه العجلتان معاًء ثم 







يكدازلت ] بها المكلقين: القالقة نو الازايفةة زم" ليدنق هو رمعلاه نك سمس 
فأمر مبالّعٌ فيه بالتأكيد. إلاً فى حالة «العجلة الاحتياطية». 


إدارة المعرفة تكريس للحرية 
ليس الإبداع بالنسبة لأيّ مدير يتعامل باستمرار مع المعرفة 
مادروها جدكة ا :و CE‏ لاير + وحيوية في سياق إدارة التغيير, 
موشاتيا زه A‏ كريس Alea‏ 
جا تعره عا و رة رج ودر ترشا من 
الأنسففا زربيو EEL EE SE E‏ 
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CCE ETS‏ عمل سكرب من بخليظ 
من المتوفّفين عن الدراسة والتحصيل: ومن بعض المُجازين في مجال 
الرياضيات. وحتى كذلك من بعض البائعين (آلات تصوير وآدوات 
تجميل). وكذلك من بعض الُعلَّمين التاركين لمهنة التدريس (جغرافياء 
جمبازء كيمياء وفيزياء). 

لقد أردت حينذاك معرفةء ما الذي ينتظره ويتوفعه من فريق عمله. 
ا الس شقن اه عن اليه بالقسية لذ افيف لو كدر له أن 
يختار أعضاء جدد لفريق عمله» من بين مجموعة من المتقدمين 
بطلباتهم لهذا الغرض. 

أجابني: «في الحقيقة؛ لا أجرؤ عادة على البوح بذلك: ولكن أقول 
لك» أن من يريد عندي افتحام المجاهل وركوب الصعابء فهو الأفضل 
عندي بالتأكيد. ضفي خفايا تلك المجاهل وثنايا تلك الصعاب يكتسب 
المرء القدرة على النظر إلى الأشياء من زوايا عديدة ووجوه مختلفة. 
هي قدرة المرء على تجديد الأشياء من حوله. ربما أكون غير عادلٍ 
تماماً في وجهة نظري هذه؛ ولكن ثمة ما يجذبني باستمرار إلى تلك 
المجاهل المقفرة. وحينما يمارس رياضةً ماء أو ربما يتطوع في الصليب 
الآ از كن من دعاسلا قينا يكلب لذي بالتاكيد النقاط 
الإيجابية ذاتهاء لأنني سأكون على يقين تام هناء أنه يكرس نفسه؛ 
لأهداف إنسانيّة واجتماعيّة بحتة. ريما يميل للنظر إلى الأمور بعين 
النقد؛ أو بشيء من عدم الرضا. إنني» في فريق عملي أحتاج في الوافع 
لمن يجمع في داخله هذه المزايا كلها .لا شك أن ثمة أمور وسمات أساسية 
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ينبغي أن يتحلَّى بها قبل دخوله في فريق عملي؛ وأولها بالتأكيد الولع 
الشديد بأمور البرمجيات وصيانة الحواسيب. ليس بالضرورة أن يكون 
متمكناً في البدء من سائر التفاصيل الدقيقة المرتبطة بتلك المعرفة 
الدزككة a‏ بذكا اش يبنا ل وله معن 

هذا ما قاله لي صديقي «هلموت». قلت له: «إنكم تشكلون بالتأكيد 
قرغا اا لف عاد نيقي هلبرت فرق عة ها بقارت 
السنتين ونصف السنة. أقام بعد ذلك حفل وداع» ثم انقطع عن العمل 
وسافر إلى خارج البلاد لفترة لم تتجاوز عاماً واحداًء عاد بعدها إلى 
وطنه. لقد صعدء خلال إقامته في الخارج القمم الشاهقة: وجاب 
يدراجته مئات الكيلومترات. لقد اعتلى مكان عمله السابق بالطيع 
شخص آخر. هو يعمل الآن على تأهيل وتدريب المدراء في أسواق 
أورويا الشرقية. لقد أثبت «هلموت» بالفعل» كيف يمكن للمرء أن 
يكنب لكف عن كاين منتقفير :عن الممازقن الحدورة الشركة هذا 
ما نحتاجه اليوم بالفعل. 

تحتاج الشركات اليوم أكثر ما تحتاج للمديرين القادرين على إدارة 
المعرفة. هؤلاء يتحركون فعلاً بمنتهى الحرية: ويعرفون تماماً كيف يديرون 
دة الأمور. هم يعرضون ما لديهم من معارف؛ ومستعدون على الدوام 
E o‏ وروا انارت افيد 

ريما تقتضي الحاجة لأن نعمل على تعديل الحكمة القديمة فيما 
ای و المعرفة: ضفي الحقيقة: ليست المعرفة هي القوة: وإئماأ 


مشاركة الآخرين في المعرفة هي القوة. وهى قوة مكرسة للحرية؛ وذلك 
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حينما يكون المرء مُستعداً لأن يدفع ثمن هذه الحرية. هذه القوة تمنح 
المرء ذلك الشعور الحقيقي بالمسؤولية: والذي من شأنه أن يعمل بدوره 
على تكريس مشاعر الأمن والطمأنينة. 

إن من شأن هذا التفاعل الفريد للأشياء مع بعضها البعض؛» في 
نطاق العنصر الهواتي؛ أن يعمل على دفع عجلة التطوير والإبداع نحو 
الأمام؛ وعلى توسيع مجال الرؤية الشمولية» حيث يصبح المديرون هنا 
قادرين بالفعل على التخطيط لما هو آت بمنتهى الكفاءة والشعور 
بالمسؤولية. وليس كما تصف الكاتبة «بيتي تسوكر» في إحدى 
مقالاتها: دهم يسيرون داخل النفق بشکل مستقيم. ودون التطلّع إلى 
اليمين أو إلى اليسار. هو نفق الإرهاق الذهني والطموح المهني؛ وروح 
المنافسة التي تركو جدود اه 

بالطبع» لن يجد من يسير في هذا الشكل؛ وفي نفق كهدا النفق» أي 
«هواء يُذكر للتنفّس والاستنشاق. 


«إنعاش» رأس المال البشري 
لا شك أن الراحة والاستجمام هما وسيلة المرء الأفضل والآمثل 
لإعادة إنعاش الذهنء وإراحته بعض الشيء من عبء الهموم والأفكار 
التي تُشقلّه شاا يفعلة في الواقع؛ بين الحين والآخر» صديقي 
«هلموت» والذي سبق ذكره اتا هتا ته ار لذن کر 
لأمور أخرى؛ كآمور العائلة على سبيل المثال. هنا يستجمع المرء 


قدراته الذهنية من جديدء لكي يعود إلى عمله فيما بعد بمنتهى 
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اللحي او رسكا و قلات العيونج فوة a O‏ و قا 
سد لوم قدا Ee Sa EC EE‏ 
بالقضايا والمسائل المهنية. هنا يصبع المرء قادراً أن يرى الأشياء عن 
بعدء وبوضوح أكثر. ثمّة أشياء كثيرة يصبح المرء هنا قادراً على 
تغييرها أو تعديلها نحو الأفضل. 
يعمد المرءء خلال فترة استجمامه» لاستجماع سائر قواه» التي من 
شانيا E‏ راق السليهسية و E N‏ مويف وهنا 
كتف القن مره نا نضية ارو O‏ انيه | EEE E‏ 
او م العا يمسن ای يشان معان عة اذى سي داه صر 
خرن ال ا ا و ی رکا رومن 
ناحية أخرى؛ ستواجه الشركة بالتأكيد بعض المشاكل والصعاب في عملية 
تأهيل الشخص البديل. ثمة فكرة راسخة في ذهن المرء تقضيء بآن 
الشركة لن تستغني بالتأكيد عن الشخص الأكثر كفاءةً. وفي الواقع؛ فَمَلّما 
IT‏ دق ا لازنا لين 
بالطب ور هنظي ما شو هن ANNES BO‏ نا شن هنذا 
النمط من المؤسسات على تخطيط برام للاستجمام خاصة بالعاملين 


ا غاذة فنا اض 
أسابيع من العطلة مدفوعة الأجر كل سبع سنوات. 
التخفيف من (أو ريما تحمل كامل) أعباء بعض المدفوعات الاقاة 


علن عواتق العاملين (مثل أعباء مهود التاميتات اللتغلقة بالمرطن 
والحوادث وضمان الشيخوخة). 
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ضمانات مرتبطة بالحفاظ على مكان عمل العامل» مهما طال 
لا شك أن المصالح المشتركة فيما بين الشركة والعاملين لديها 


مُقترحات فى هذا السياق لتذليل بعض تلك الصعاب: 


يرفع العامل تقريراً لإدارة الشركة يصف فيه الكيفية التي ينوي 
0 خلالها قضاء فترة إجازته (أو رحلة استجمامه). 
EE‏ كن هذا التقرير المنافع الُحتملة؛ التي من شأنها 
أن تعود عليه وعلى الشركة؛ من خلال قضائه لتلك الإجازة. 
يذكر العامل في تقريره كيفية وآلية متابعة سير عمله العادي في 
سيتم تكليف شخص واحد بتلك المهمة). 
می هان استمرار المرء في مكان عمله يبدو جلياً في البند 
الأخير من البنود المذكورة أعلاه: فاما أن يبقى المرء في هذا النمط من 
المؤسسات على رس عمله؛ أو أن 33 سام ELT‏ صمن حدود 
مستوى عمله السابق. وفي الواقع فإن تلك المؤسسات تُعلّق أهمية كبرى 
على ما هو لازم وضروري للعاملين لديها سواء على صعيد الإجازات 
السنوية وفترات الراحة والاستجمام أو على صعيد التأمينات 


Eleaf ella الاجتماعية (مرض,؛‎ 
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وتسعى نقابات العمال اليوم في العالم أجمع للتخفيف من القيود 
العديدة التي كم قوافق امل را هو مطلرب فى هدا ان 
إنما هو شيءٌ من «الهواء النعش» للفكر بمعنى: «بعض المرونة في 
وک لحك هت ا اسن شولك بالداكيه ان عمل 
يعن راء تما کم طون اتات الا عة اليححة »إلى 
N A Ear‏ 





اسمعواء هو ذا الزارع قد خرج ليزرع. وفيما هو يزرع سقط بعض 
على الطريق فجاءت طيور السماء وأكلته. 
وسقط آخر على مكان محجر حيث لم تكن له تربة كثيرة. 
فنبت حالاً إذ لم يكن له عمق أرض. ولكن لما أشرقت الشمس احترق. 
وإذا لم يكن له أصلٌّ جف. وسقط آخر في الشوك. 
فطلع الشوك وخنقه فلم يعط ثمرا. وسقط آخر في الأرض الجيدة. 
فأعطى ثمراً يصعد وينمو. 


فأتى واحدٌ بثلاثين وآخر بستين وآخر بمئة. (إنجيل مرقس: الإصحاح 5-5:4) 
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لم تكن الكتابة حول عنصر الهواء فيما سبق بتلك السهولة. يكمن 
سبب ذلك في كون عنصر الهواء عنصرٌ مجردٌ ذو طابع غير ملموس؛ 
وبالتالي فمن الصعوية بمكان وصف سماته ضمن أطر تعبيرية 
AT‏ انهاه تمض ا شرا ب اول 
اتؤضفة: الجر الذي باخ طابعا صو ضكر NLT‏ 
فتكمن هنا في كون المزايا والسمات التي يعكسها العنصر الترابي؛ 
تبدو للوهلة الأولى وكأنها ضعيفة الترابط بالأطر العامة لأدبيات 
الإدارة. فيمّ عساها يمكن أن تسهم تلك المزايا المثالية العظيمة 
للعنصر الترابي (ثبات؛ موثوقيّة؛ تنظيم» بناء)» في زمن يتجه فيه 
العالّم اليوم ليندمج في منظومة واحدة؛ تتكرس فيها الفوضى وضعف 
الشعور بالأمان إلى أبعد الحدود. 
لعل العنصر الترابي هو ذلك العنصرء من بين العناصر الأربعة 
جميعهاء الذي يبرز في أوضح اه مه عاد نامتك شكال تاردق 
تحتاج منا إلى بعض الجهد لتغييرها. 
کا امفيك ااا ات الإدارية. فإن العنضر الترابي يعتبر في 
الواقع تجسيداً خالصاً لعمليتي البناء والتنظيم. هو يمنح 
المؤسسة شكلها التنظيمي؛ ويعمل على تكريس التفعيل الأفضل 
والأمثل للوظائف التي تمكّلها العناصر الطبيعية الأخرى. 
والعنصر الترابي هو العنصر الأكثر استقراراً وثباتاً من بين العناصر 
الأخرى. وأصل التراب ثابت في جذور الأرض منذ آزل التاريخ: كما لو 


أنه جزء لا يتجزأ من جسم هذا الكون الرهيب. 
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و 
يُعتبر العنصر الترابي تجسيداً للاستمرارية والثبات؛ كما أنه 
يجسّد الكثير مما يمكن أن يتعلّمه المرء في عام الإدارة. هو 
يناسب تماماًء وإلى أبعد الحدودء عالّنا الذي نعيش فيه اليوم؛ 
ا ان اتراو عار ا مرفي ی 
صلباً وجافاً. 
ولو أردنا إسقاط هذه الحقيقة على نمط السلوك البشري؛ فإن أول 
ما يمكن أن يخطر ببالنا على سبيل المثال هناء ربّما هي الموضوعية 
والعقلانية. في ظلٌّ خلوّهما من أية مشاعر متبادلة وعواطف جياشة. 
وبتفاعل عناصر الطبيعة الأخرى مع العنصر الترابى» فإن العنصر 
وهكذا فإن من شأن العنصر الترابي أن يعلّمنا كيف يمكننا أن نعمل 
على تكوين البُتى المختلفة ضمن المؤسسات: تلك البنى التي من شأنها 
هي بدورها ا كان عو ناوه ف ركد الكل البداف 
ذلك من خلال رموز عددية: يرمز العددان )١(‏ و )۲( إلى عنتصرىي 
الطبيعة: النار والماء. ويرمز العدد (۴) للتفاعل القائم فيما بين سمات 
كل من هذين العنصرين: والذي يظهر جلياً في العنصر الهوائي (الذي 
يُجِسنّد في الواقع الحالة الغازية البخارية). أما التحول من جديد إلى 
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حال الاد ة نة وهو ما يتم الومز إلية سا اهو مق ناحية: 
نتاج الخطوات الأربع ا و ا ری تددو سان 
الانطلاق نحو آفاق أخرى وتوجهات جديدة. 

ريما يشبه هذا التمازج الفريد فيما بين العناصر الطبيعية الأريعة. 
حالة شخص جمع بين أنواع أربعة مختلفة من الدراسات الأكاديمية 
(قلسفة؛ قانونء طبء لاهوت). سوق أتطرق هنا بعض الشيء لعنصر 
الزمن» ودوره في هذا السياق. ريما يأخذ الوصف هنا طابع الكم أكثر من 
طابع النوع. ويحتاج المرء لفهم الحقائق المرتبطة بهذا الوصفء ان 
من نمط التفكير الشمولي . فهذا من شأنه في النهاية أن يكرّس فهماً 
كام وک عقف اا التأثير غير المباشر الذي تضفيه عناصر الماء 
والنار والهواء على سمات العنصر الترابي في سياق تفاعلها الفريد معه. 


سوف نتطرّق في البدء لنمط السلوك المرتبط بالعنصر الترابي 


الأيعاد الثلاثة للعنصر الترابي 

-١‏ الادراك: موقيل لذو الى كن لله لحلا يق كر والعلومتات 
القابلة للقياس. ويبدو التراب د سظتطا رن فحني a‏ 
EO‏ اس مرا و متاق العويم هو وعم 
باستمرار لأن يصيغ العلاقات اُترابطة في شكل جداول 
وقوانين وممادلات. . وفي الواقع؛ فإن هذا النمط من الإدراك 
يميل؛ E‏ لأدق التفاضيل, لأن يفقد إدراكه لجوهر 
الأشياء من حوله؛ فهو لم يمد في تفرسه بكل شجرة على حدة. 
قادراً على رؤية الغابة بمجملها. 
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ا ا و ج و و ی ا 0 1 
؟- المُعالجة: يتضمّن عنصر المعالجة في طابعه الترابي عمليات 
التحليل والبناء والتخطيط والتنظيم. تظهر فوة | تمدق ]مسر 
للدماغ هنا من خلال القدرة على التحليل المنطقي؛ وعلى إيجاد 
الترايط السببى فيما بين العلاقات المختلفة: أو ربما على تكوين 
تلك العلاقات»: ولكن مع ضعف الاهتمام بالنظرة الشموليه 
للأشياء. وبأسبابها الباطنية الكامنة. 


*- المبادرة: ريما لا يستطيع أحدٌ تجسيد عنصر المبادرة كما تبدو 
تماماً لدى العنصر الترابي: كما استطاع ذلك الكاتب العالي 
«ميخائيل إنده». في سياق وصفه لكّناس الشوارع «بيبو» وهو 
يُفصح لصديقته الصغيرة «مومو» عن بعض أسرار مهنته: 
«إنني أعمل ببطء؛ ولكن بشكل دؤوب ومستمرء على تكنيس 
الأزقّة والشوارع. إيقاعات أنفاسي تتوافق تماماً مع خطواتي؛ 
وحركات مكنستي تتوافق بدورها تماماً مع إيقاعات أنفاسي. ريما 
أتوفّف مُستريحاً لبرهة: ناظراً خلال ذلك إلى الناس والأشياء 
من حولي. أعاود بعد استراحتي القصيرة هذه ممارستي للعبتي: 
ت ا رکا عا ت 
لطالما خطرت بيالي أفكار كثيرة خلال عملي هذا. هي مجرد أفكار: 
لك دوسا يا اذ كلمات تُذكّر نيام كسا هو يهان اه ا 
يستنشق لتوه عبير عطر معيّنء ثم ينساه تماماً بعد لحظة واحدة؛ ولا 


يكاد يتذكر منه أي شيء قط. 
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لعقد كان فوخ شان «ييبو» أن يبو لصديفته «مومو» عما يختلج 
صدره من أفكارء وذلك فى ساعات المساءء و يعد انتهائه من عمله. أما 


IN 


«ميمو» 5 إلى «بييو» نا الامو الدق كان يدئعه فحأة 
لفحي لبهم اتاد ابت عون وتنا فيا قاقد سيور كما كن 
حقيقة أفكاره: 

وهل لدي ذا وميه أكوق انان فى شارع طويل جداً. أقول في 
اويل امعطم ای وين ا 

«نظر من حوله 8 ثم أردف كلك 

2 ت 5 : 4 5 5 ع 

مساحة معينة؛ اعاود النظر ال الشارع بمجمله فقاجد دمسي وكائني 
لم أنجز شيئاً على الإطلاق! هنا أعاود الإسراع في العمل من جديد؛ 
ويمريد من مشاعر اأ لخوف و لقلق2 أصل خلالها إلى ذروة التعب 
والإرهاق. أقول لك يا ميموء لد ليست هذه هي الطريقة الصحيحة 
والسليمة فى العمل!». 

أطرق «بيبو» مفکرا رقم كام قاقاذ: 

«اعلمى يا موموء لا ينبغي على المرء أن ينظر إلى الشارع كله من 
البداية. على المرء أن يفكّر لتوه فى الخطوة التالية فحسبء في الإيقاع 


سلكت «ببيو» للحظات قليلة: فقيل أ يتابع قائلا : 
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امه د نا مو ك كل المززدة للك 1 ر ات رون 
E e‏ 0 ا 
نر ال موق ماقا على هذا الوجه». 


4 


ا لفترة أطول؛ ثم تابع حديثه قاثلا: 


و5 طحاأة يجد المرء لقفسه سن فك 0 ف قد أنجز العمل يأكمله. 
كاك انر ندا لذ مودس تساك قوت Rs‏ مكيبا عن 
كونه قد أنجز عمله بأكمله دون أن تنتابه فى ذلك أدنى مشاعر 


حرك «بييو» رآسه قليلا: ثم ختم كلامه يقوله: «دهذا مهم جدا یا مومو». 


مسن تنمط ٠‏ الألة»... 

قعل ااه جيل مرفي الف مق الط رى اا ال لط هد 
الفصل: على توضيح حقيقة اختلاف نمط نمو البذرة. باختلاف نوعية 
الأرض التي تَبِدَّرَ فيها. وحينما ننظر إلى العنصر الترابي كرمز لبناء 
الا ساك فشان کن شان هنا" العتصمو ان يوضع لنا تلك 55 
والأسباب التي من شأنها أن تدفع عنصر إثارة الحماسة (التار): 
وعنصر التعاون المشترك (الماء). وعنصر المعرقة (الهواء). تؤتي ثمارها 
O‏ المي ف كيام تت وريد و ثمار إيجابية على 


0 e ينات‎ SER REE 


ES A‏ هيدا 


د ؟ 7 انات 
قي ذأ 4 2 ربت 


لھ“ 1 # ا 2< 
الأحراد للورصول ای المراكز الما | 


الأصو 


a 
اسا‎ 


عام ا يالقواعد والأحسول . لا شك أ شاد القواعد 


a 
ا‎ 
8 


يدل بتيدل 


الظروقف ين 231 ١‏ لحو 1 ی شی متيدلة بطييعتها 


-. . ما ا * 0 5 j‏ 3 2 2 3 
بياستمرار مع مرژر الزمن. ولبيبى هاه القواعد والاصول هي کل صم 


وكلّ زمان من الهياكل الاجتماعية والغكرية والتقافية. المرتبطة بذلك 


لقد كان الحال. هيما معصى وحنى الآن: أن التطور التكتولوجي 
يتبيعه بالضرورة تطور على صعيد التنظيم صعن المؤسسات. لد 
: كان من لجا هذا التطور التكنولوجي ان يراققه ياستمرار طرح 


35 


الكثير دعن الكتب والمؤلغات هي الاسواق: و ى تتا دول شال | التطور 
م حدائية العديدة والمختلفة. لتقد اعتاد ا التكنولوحيا ان 


5 2 3 N 
= يواكيوا باه 1 تمرار اخر المستجدات صسون اجر ما يعم إحصدارد‎ 


٠. 3‏ ۲ 2 
كنتب 0 مختلمةه . حنى أن ن الخبراد الأكاء؟ ديعيس = محالت 
ا وعلم , الاجتماء وعلم التقس.ى. بيعمدة ل ياستمرار اون لجا نال 


معارفهم. من خلال التواصل المستمر مع آخر ما يتوصل إليه العلم 


من تقنيات حديثة وه لتحلدردت. 


يبا يالب 


0 7 5 6 5 2 9 ع 
ويترك هذا التطور بفروعه كافة. بصماته وآثاره على الهياكل والبنى 


سر 


الاح تماعية المختلفة أكرت هزه الحقيقة: ما تضمنتهة ينود وقعرات 


و . 1 : 35 0 
ستد؛ عاد ١71‏ د بروسيا القيصرية. ثمة رجالات هي ذلك الحه 
4 ۱ ج 2 


2 


ا 


a . 3 7 5 5‏ 
نوا أصحاب آراء متجددة وأفكار إبداعية. أمثال فريدريك الاكير. 


1 1 أ 8 أ 6 5 75 ١3 خ١ ١‏ 5 راا 4 1 بل 
ااا 2 a E‏ 1 ب لابلده 3 E ER‏ اج١‏ . تلالد لماي سحب سه 
ا 5 وي ور يا لحت تأيلور. ر رک ا ام ر ال ص ١‏ 
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لا شك أن رجالات كهؤلاء: عددوة كن E E‏ الإيداهية 
المختلفة: وعلى نحو غير مباشر. ما يمكن أن يؤول إليه النمط 
ا شمن الؤسستاظ» هذا الواقغ تَؤْيدء الأحدذات التاريعية على 
مدر الأ ومنة او و ليقي ا وهو نار 
الإبداعي الجديد الآخذ في الانتشار تدريجياًء والذي هبط من قضاء 
أفكار أولئك الْمُفكّرين المبدعين على نحو غير مسبوقء ربما لا يتناغم 
و مواقم اقحال الذق ميف كناك ااا لقند رضت 
الكافيو قدو عورا تضرف رع قية I‏ هدم سات 


كانم ان الاين RN‏ الشف 81 





الشكل :)5١(‏ "كالدمى المتحركة بغير خيوطها" 
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ثمّة أسبابٌ ودواع خفيّة تعمل على تأكيد وترسيخ هذه الحقيقة. ثمة 
روابط عديدة تربط السلطات الإدارية المختلفة فيما بينها. وتظهر من 
ون سن انو مطل يط ET‏ م ذه CNN‏ احرف بحن 
كتين التري ان درف اكباو و سهان على هد سوات لظانا a‏ 
ارتيه الشياق هن الككي رمن الوجوة مين هلال إطلاق شن 
أنواع الأقوال والعبارات الفاضحة. 

هذه الصورة تتوافق تماماً مع نمط التفكير الإنساني» حيث ينطبق 
التشبيه التالي: حينما يبادر الإداريون في المناصب العليا بتحريك 
کا ےا وام ی اهتدم الدفى رفي الراكنن ی 
لشن کن فرت او دو را ا الإدارة احرف 
وكمهندس متخصّص فى هذا المجال لوضع الأطّر والنظريات العلمية 
ان آ و ف الو ف ١ل‏ ما ده اليه 
متحركة: تسم بأعلى قدر ممكن من ال د لبس الع E‏ 
أكّد تايلور حينذاك» وبکل جر للعاملين معه: «المطلوب منكم هو 
اللو 

لقد عق المفكّر الإداري العالمي «غاريت مورغان» على آراء تايلور 
بقوله: «ريما تكون نظريات تايلور مثالية على صعيد آليات السير 
المستمر لحركة الإنتاج ولكنها أبدأ ليست كذلك على صعيد التطوير, 
فالمؤسسات تتحول -وفق مبادئ تايلور- مع مرور الوقت إلى مجرد 


الك لوي ا 
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إن تمط «المؤسسبات «GMS‏ يمكن في الواقع ات يكون e‏ 


2 


واش فا 


B 


مؤسسة تحمل أعمالها طابعاً روتينياً ثابتاًء 
وتخضع أعمانّها للرقابة الدائمة والمستمرة, 
وات كما لبا وف شدي د واه 
وأغمالها متكززة بطبيعتها باسنتمران: 

وتهدف في نهاية المّطاف إلى شيء واحد فقط؛ 


وحيث لا ينبغي أن يسأل العاملون عن مغزى ما يفعلونه! 


وتفرضه دوماً متطلّبات مواصفات الجودة العالمية «الإيزو» (ISO)‏ من 


اتباع دقيق ومحدد لواصفات ثابتةء يتلاءم تماماً مع متطلّبات «المدرسة 
الا ري المحطّة الأخيرة في هذه المدرسة! 
لقد كان من شأن المعنيين في هذا الأمرء أن سلّموا «حقيبة الجودة 
العالمية» هذه إلى «السادة البيروقراطيين, وهؤلاء بدورهم عملوا على 
تسليم محتويات هذه الحقيبة إلى» الآلات البشرية «في شكل إرشادات 
فاضم هين مطارينة E‏ انف لهذا تفقوتو سر 
في كتابه «الإدارة في زمن الفوضى» وهو من الكتب لأكثر رواجاً في 
المحائم كرو ته الوا دوو عسيف "اناك ماقي افيا شروين اكد 
للصناعة اليوم أن تعمل على تصنيع «أطواق نجاة مائية مصنوعة من 
الإسمنت؛ مطابقة لمواصفات الجودة العالميقل. ٠‏ 
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لا كر الت كيد : أن ثمة مؤسسات لا يمكن التخلَّي فيها 0 
اتباع قواعد نمطية ومنظّمة في عملهاء حتى أن نجاح بعض هذه 
المؤسسات مرهون في الواقع باتباع هذه القواعد الصارمة: هي 
مؤسسات في الواقع؛ يكتنف العمل بداخلها درجة عالية نسبياً من 
E‏ ةذ وضع العناوه E‏ قرت اماه سكن 
الممستشفيات, أبراج الراقبة في المطاراتء ورشات الصيانة 
الميكانيكية... إلخ. 


غير أن الضحك ا هو ما نراه باستمرار من تطبيق صارمٍ 
لقواعد TT‏ لا تغفل شاردة ولا ار إل 


أحصتهاء وحددت لها إطاراً ضيّقاً يسجنهاء وذلك ضمن الكثير من 
المؤسسات, التي يتطلّب العمل فيها بالذات» درجة عالية من المرونة 
والأريحيّة: إنه حقاً لأمرٌ مُضحك ومبك في آن معاً! 

ا مقف حصن المامكيى مغك أن ك د ل هة الام 
المنوطة بعمله في المؤسسة: فلا تعمد هنا لأن تعطيه أجوبة مباشرة 
E E O AT ET‏ 
للعمل في الشركة؛ طبيعة الأعمال والأشياء التي من شأنها أن تجلب 
للمؤسسة أكبر ّدر مُمكن من المنافع. إن دليل تمزه هناء إنما يكمن في 
مدى مقدرته على تفعيل قدراته ومواهبه. وبالتالي مدى مقدرته في 


اساي الفعالة تتحقيق اهشننافا الشدركة: 
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...الى تمط «المؤسسة الهادقف 


لقد عمدت مؤسسات كثيرة في العالّم إلى قب صورة النمط 
التنظيمي الشائع لهاء وذلك ا التتحشناق اى على وهه الف 
EES‏ تنموكو N‏ #3 اسايق تت E‏ لحن السيرية 
ورؤساء الأقسام في الأعلى» وسائر العاملين في الأسفل. ويظهر الشكل 
لابق الأساسية ااشدرفة فى تمغلينا الأفقى السديه بدلا من 
الط العمودى الى الد 











الشكل (۲۲): دوران بمقدار(50).... 


إن لهذه الصورة في الواقع بعد رهزي جميل: إن تصنيةالعاملين 
بتقدم الحضارات في المجتمعات المختلفة. 
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,2 أما الخطوة القامة التي تلي ذلك 
ل فهي:دوران إضافي بمقدار (30) 
ES‏ الود ايد رج الشكن 
لسر رهما يض 
امراك E a‏ 
الشكل التنظيمي المألوف للمؤسسة 
الشكل (19): نمط تنظيمي غير مستقر نسبياً . (الشكل .)۲١‏ ربما يثير هذا الشكل 
بعض المخاوف. ريما هي مجرد الصورة التي تثير بعض الخوف. إن هرماً 
كهذا الهرم يتسم حتماً بشيء من عدم الاستقرار. تری هل من مدير 
يرضى بنمط تنظيمي غير مستقر في مؤسسته كهذا النمط؟. 

ريما يبدو الأمر طريفاً بعض الشيء. إن من شأن الصور أن تعمل 
على تنمية الإدراك الفرديء کا تلك ال ان وی فى 
ثناياها أنظمة متكاملةء ولكن غير مرئية. هل يمكنك على سبيل المثال 
أن تتخيّل عالّم ما بعد الموت وما وراء الحياة؛ في آخر الزمان؛ وقد بدا 
فيه عالّم النعيم القيم في الأسفل؛ ؛ وعالّم الجحيم الرهيب في الأعلى؟ 
إن إدراكنا لماهيّة الأشياء لا تمنحنا في الواقع هنا مو ا د 
واحدة: إن آلية نمو آي شيء تبدأ من الأسفل إلى الأعلى. (نعم: أعلم 
في الواقع أن بعض النباتات من فصيلة الطفيليات تنمو على غير هذا 
لقعو نس قير ان ل وهو :1" الشدواة فى ليه اقفو جنيع شي 
أن يعني بالنسبة لناء أن الحقيقة التي تعكس النمط التنظيمي المألوف 


هي المؤسيسات ليست بالضرورة واحدة). 











يحيوف كايرا», 


00 أزمة 00 
هي في الواقع دحاج محاولاتنا لفرض م سالوفة 


حينما دعا إلى تبديل وجهات 00 


و دي 
الكو يوق دريو ا لاسي معي تر ٠‏ إننا نحيا اليوم 
في عام معقّد, تتداخل فيه و یا اهر البيولويعية وازن د 
والاجتماعيّة والنفسيّة. ٠‏ اننا في أمس | الحاجة أليوم. ؛' وأكثر من أى وقت 
مضى. | 


إلى دمط من الإدراك البيئي | الشمولي | المتعر ا الجوانب». 
لون | 0 


هي الشكل (١؟),‏ ا 
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سر تورنز بوسووي 0" ي مناخ وأية تربة. إن ن البيئة 
ا امه ا 


على بعض ا ٠‏ إن تدريب ا على فون وا ساني و 
وغير مألوفة هي البيع «الدارق اونما يسكس رين على الهدف المرجو 
والمنشود من عملية | التدريب هذه. 

تسا سي م يف رو ودين البنى المؤسساتيّة. 
شجرة مدد جدووها في هاء ال التي تترعرع فيها. هذه الجذور 
تعكس هي الواقع رأس مال المؤسسة وممتلكاتها. ٠‏ قضلاً عن الأفكار 
والمبادئ التىنشاك عليها. هذه الجذور يمكن «تغديتها» برؤوس آموال 
جديدة, وبآطكار جديدة. لا شك أن هدا الجزء من a‏ 
بالنسبة إلى العالم رجي وهو يشكل ه في الحقيقة الكوادر المُرتبطة 
بالشركة بشكل ب غير مباشر من خلال ا 

Ea‏ ؛ لتؤلف الجذع الذي يحمل 
“د الشكعيرة يساما الدج تعكس وظيفة الكوادر القياديّة 

صمن المؤسسة (مجلس | الإدارة: المديرون): هؤلاء يعملون جاهدين لأن 
سمو «شجرة» الوس وتفوى جذورهاء وتأخذ مع مرور الوفت الشكل 
المرغوب والمنشوذالذي ستؤول إلية. 

م ومودنك المن ی ؛ وهذه الأغصان ستتفرع إلى روع 
صغيرة تنبت منها الأوراق. هؤلاء یمقون في الشركة مدراء الفروع ورؤساء 
الأقسام و ٠‏ هؤلاء في أقصى درجة الأهميّة بالنسبة للمؤسسة, فھم 
الموكلون تيا أو را بأن نعطي «شجرة المؤسسة» هذه ثمارها ال ےد 
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اوق ر ی ا ی ق الككان 
قطي E E a‏ 
مباشراً بمفهوم السلطة؛ غير أن السلطة ليست هدفه»ء وإنما هي في 
الواقع كلك مره كاعد الور فنع اتراقب لوو وه لباقي إلى 
اوا كل شمعله المنلطلة تواننا و کی 


مفهوم «المشاركة الإدارية 

نكم امون مقي د المراتب القياديّة منذ قدّم العصور 
والأزمنة بمفهومَّي المعرفة والفضيلة. لقد تدرج الناس منذ قدّم 
الزمان في مراكزهم الاجتماعيّة والقياديّة» تبعاً لمستويات المعرفة 
والفضيلة التي تمتّعوا بها. هذا يقابله في الشجرة التي نحن 
بصددها مفهوم «الشمول» في اقترانه بمدى الأهمية. فالجذع في 
شموله للفروع التي يتفرع اليهاء نَمَو أهم بالتأكيد من هذه الفروع. 
والفروع بدورهاء قي شمولها واحتضانها للأغصان» لهي أهم 
a E IL‏ 

إن التدرج في المراتب يعكس في الواقع خضوعاً لنمط من السيادة 
ا وسيادة المعرفة. هو في مفهومه السليم لا 58 أبداً ذلك 
النمط من الخضوع القسري لسيادة مستبدة: هي في الواقع سيادة 
عقلانيّة. مصدرها القيّم الروحيّة؛ فضلاً عن الأعراف الدنيوية. التي 


8 رةه ا 2 
تستمد قوتها أولا وآخرا من الأعراف السماوية. 
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نذا |اللتسطا تن نهد E e e N‏ 
جوهر المعرفةء ومن القيم الروحية والسماويةء نراه بوضوح تام 
في أوساط السلطات الكَنّسيّة. لمانا E E‏ 
بسهولة؛ كيف يمكن أن ينسحب هذا التمط من السلطة الروحية 
إلى عانم الاجتماع والسياسة:؛ ليتحول تدريجياً إلى نوع من 
التسلّط المادي والاجتماعي. 
ثمة مستويات أربعة من المراتب في الكنيسة الكاثوليكية. أما في 
سائر المؤسسات الأخرى. فيُمكن أن يصل هذا الرقم إلى ضعفيه؛ أو 
SEs‏ مناه ةويتفن امكين هتنا أن اريفدة NEA‏ 


2 


ريما تكون كافية تماما الؤسسة تحوي :فى داخلها ١1١+‏ عاملا: 

لا شك أن ثمة أهميةٌ كبرى تكتسبها المعلومات في زمننا هذاء زمن 
المعلومات. غير أن ما تنلاحظه اليوم باستمرار قي وافع التسلسل 
الإداري لا يدعم بالضرورة تلك الأهمية. ثمة عوائق عديدة تعترض 
وصول المعلومات في مرورها عبر المستويات الإدارية الوسطى. 

ولنعد من جديد إلى نموذجنا الإداري؛ نموذج الشجرة: تنمو الثمار 
على الأغصان. بمعنى: ينتج العاملون المنتجات» ثم يجري بعد ذلك 
تداول هذه النتجات هى الأسواق: إن الخبار نجاح أؤ:فشل تداول تلك 
المنتجات في الأسواق ستتنافلها فروع الشحرة ال ستنقلها بيدورها 


إلى الجذع» ومن هنا سيجري تداول هذه الأخبار عبر الجذور. 
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ويستمر تدقق المعلومات عبر هذا التيار المتواصل. إن أي تشويش أو 
اضطراب يطرأ على هذا التيار: ينعكس سلباً على جودة الشمار 
اتات حجنة قرو هن الشكرة ا قينا 2 
استثصالها. سوف تنمو عوضاً عنها بالتأكيد فروعٌ جديدة. 

ف لغنة او اة فى سردن هة اوه لاس 
اذا نقنوا RE TE E‏ مد 
المشاركين في ندواتي التعليمية على الإبداع وتقديم الجديد. هي 
تعر كه ون الوق يقد ونانف بيه الملرينونة O‏ لزان 
العام الححلفة عدا عو رن | سنو مسرو ابا وكات نمي ادكه 
والفروع والأغصان» وانتهاء کن الثمنارء لا"“شك أن تمة فاط 
ومصاعب وعوائق متنوعة تكتنف عمليّة النمو برمتها. وتعمل هذه اللغة 
التصويرية على دعم اترا تعبات الل الحتنافة ها هييا الماك كل 
التظبلات ومفالحة الان 


55 ت 3 ور س قر 2 2 2 
لد يجعى على ES‏ ان هذا النمودج يشكل تنظيما عضويا وحيويا 


قاتما بذاته. إنه عبارة عن دورة مستمرة ومتكررة تتميز بما يلى: 


المواد اللازمة (الغذاء الضروري والمناخ امُلاثم). 
المعالجة الداخلية (آليات التواصل والاتصال» معالجة المواد الخام). 
الناتج النهائي (المحاصيل والثمار). 


NEE 
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إن هذا النظام العضويء» لَهْوَ قادرٌ على ذلك الجسم المؤسساتي الذي 
e‏ امام وعد نا ني 


1 
التوسع والاستمرار 

eS‏ فيا کاو 

ي من العناصر الثلاثة الأخرى. وفي هذا السياق؛ يقول الكاتب العالّي 
«جيمي بيغاي» في RN‏ القراف CT E‏ 
ينيفي علينا أن نعيده إليه. ثمّة صلة خفيّة في الواقع تربطنا بالتراب. إن ما 
يُمكن أن تمنحه للشراب: ليس بالضرورة أن يكون أمراً ماديا - وإنما يمكن 
أن يكون شيئًاً معنوياً. مثل مشاعر الحب والحنين والولاء». 

إن ما يمكن أن يدل على صحة عملناء إنما هو نمط تعاملنا مع 
Oa‏ كنا تبط ام نشم البيقة الى تخي جنا اق وت 
E GE‏ عون الام" 

وفي الحقيقة: فإن اهاد اة لا ايمكن ان تنقيا في تنافس 
E‏ . ثم استراتيجيات سليمة للتنافس مطلوية اليوم آكثر من أي 
وفت مضى. ربما يبدو الأمر هنا مجرد مسألة تحايل على البيئةء أو 
نهنا صن زه دوا د 

لقد تناول ال معنيُون هذه المسألة في الثمانينات من القرن الماضي. 
لقد ازداد الوعي ال على مستوى العالم مع مرور الزمن؛ فيما يتعلق 
بموضوع مدى تأثير انتجات الُستهآكة على البيئة المحيطة. وتسعى 
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المؤسسات الصناعية في عالنا اليوم للتحرك باستمرار في هذا 
E‏ اليوة إلى انيح نافيا الوا عينة د اخ 
وأحدث طرق وأساليب ووسائل الحماية البيئية. 


لقد قام التفكير الصناعي البحت فيما مضى على فكرة كون 
اف ا E‏ سا ا وآلي وعفوى, 
تسهم فيه اليك كد الظواهر الطبيعية والعوامل ا 

لقد ازداد نشاط المؤسسات الصناعية ومؤسسات حماية البيئة في 
التسعينات من القرن الماضي» فيما يختص موضوع البيثة والوعي 
البيثي على صعيد العالّم أجمع. كما لوحظ في الآونة الأخيرة ظهور 
أنماط فريدة من التفاعل الإيجابي فيما بين البيئة والاقتصادء وذلك 
ا خاو ا ماع وا 


2 إجراءات صارمة اتخذتها العديد من حكومات العالّم مؤخِّراً: 
تقضي بتحويل تكاليف الإضرار الصناعي بالبيئة. من تكاليف اجتماعية 
E.‏ المجتمعات؛ إلى تكاليف خاصة تتحملّها الشركات والمؤسسات 
الصتافية: لقد بات موضوع إدارة البيئة اليوم. موضوعاً مؤسساتياً أكثر 

أما الخطوة الأهم اليوم» وضي السنوات الأولى من القرن الجديد: 
فهي: العمل على تكريس وتحضير البيئة؛ لكي تكون دوماً في خدمة 
الاقتصاد. إن الأفكار الإبداعية التي من شأنها أن تتناول هذا الشأن. 
مطلوبة الد كشو مو ى وقت مضى. نانسا وهلي ا 
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اا ي قطن 5 عرو قوزورة ا a A‏ 
البيئة الحيطةء تشكّل أسساً وبديهيّات نتعلّمها باستمرار من جوهر 
العنصر الترابي 

وسهم البّنى والعمليّات البيولوجيّة باستمرار في ضبط وتنظيم آلية 
النمو هذه. إن السير في انّجاه المدنيات الحديتة؛ يقتضي في الواقع 
فهماً حقيقياً وإدراكاً واعياً لجوهر الأحياء الطبيعية من حولناء وكذلك 
لجوهر التفاعل العضوي القائم فيما بين البيئة والطبيعة. 


إبداع + ا ت مشروع 
لم يكن من شأن المؤسسات في الماضي أن تهتم كثيراً بالإبداع والابتكار, 
فقن كان هما الوحيد ينحصر في تحقيق أكبر قدر ممكن من المكاسب 
ا وف هع ا اوت باق ت الؤشيفتات امو تايا 
وخلافاً لذلك. تشكل المؤسسة الحديثة اليوم فا فد وع ا 
بذاته؛ يقوم على أساس التطوير الدائم والتجديد المستمر. 
ENE‏ مز ساون E EEE‏ 
امتضانيا a‏ خلال تفاعلها مع شبكات النظّم المركزية. ليس من ثمة 
ضمانات مُسبّقة. تعمل على تحديد معالم هذا النمو بشكل مبكر. إن 
آلية التطوير تسلك طريقها من خلال انُجازفة, وباتّباع أساليب البحث 
المختلفة» التي تقوم على أساس التجرية والخطأ . 
ن ما يشكّل أهمبَةٌ كبرى وحاسمة في عملية التطوير والإبداع» إنما 
هي القدرة على التخطيط السليم والتنظيم انكام ومنل الكواداد 
ال الك نيه طلن نكم مسيرة 5 . ليست محطات الفشل 
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اا ي و الصدد.ء وإنما هي محطات ينبفي 
الوقوف عندها لاكتساب المزيد من المران والخبرة؛ ولإمعان النظر في 
اول ا ا لون ر ی والممضلات الشائكة. 


ثمة 5-505 قصيرة TT‏ ا هده الحقيقة بشكل قاط وجازم: 
ايم الدير E‏ ا في اوري إلى م ا 
مكتب المدير العام؛ بادر منسق الإنتاج المدير العام بقوله: «أعرف أنك 
سوف تبادر إل طردي من الشركةء ولكن. ..» - وهنا قاطع المدير العام 
ا قاتا : «تقول ا وذلك بعدما أنفقت الشركة خمسين الفا 
من الماركات في تأهيلك وتطويرك؟! اجلس الآن. وحدثنى بهدوء عمًا 
لخ ماما لك الم ون A‏ الخطاً»!. 


إن أول ما تطلبه الأسواق اليوم من الشركات. إنما هو ابتكار 
اتات الجديدة: والعمل المستمر على تطوير الُْنتّجات الحالية. إن 
الوجه الآخر لعملة الإبداع والابتكار هو امجازفة. ومن ناحية e‏ 
تعد هوا اذك وحملة الأسهم يطالب إدارة المؤسسة باستمرار 
بتخفيض حجم المخاطر إلى حدودها الدنيا. وهناء فإن الوجه الآخر 
لعملة الآمان هو الجمود. وهكذا نجد إدارات اليوم على الأغلب. تسير 
فى ركنن معدن تقر E‏ ا الما > وهي في الوقت نفسه طم 
باستمرار إلى الوراء متأرجحة هي دلك بين جمود عدم المجازفة من 


ناحية. ومخاطر المجازفة من ناحية أخرى!. 
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فل قسن ا انارق ی کا انات 
بالطبع» ولكن مع قَّدّر كبير من احتمال النجاح - يتمثل في الواقع في 
اتّباعَ طريق امُحاولة والخطاًء حيث يمكن ذلك دون أية ضغوط؛ وحيث 
يفسّح المجال لذلك من دل يا فة الأسواق من رضن :وإمكانيات» 

وتشكّل المشاريع على اختلاف أنواعها حقولاً للبحث والتطوير 
والإبداع. وحينما تتكلّل المشاريع الأولى بالنجاح الباهر. متخطية سائر 
e‏ 1ل وتلق 

كما يُمكن. من خلال تلك المشاريع؛ العمل على تجريب أنماط 
أحياناً ضرورةً حتميّة. وحينما تلوح بوادر فشل المساعي الرامية إلى 
وذلك لفرض تجتّب الازدياد الُحتمّل في حجم الخسائر التي تكبدها 
المشروع حتى الآن. يمكن البحث هنا من جديد عن بدائل أخرى 
محَتَّمّلة للإبداع والتطوير. 
ضرورىئ حتماً. ينبغى فى هذا السياق إدراك القواعد الأساسية التي من 
شأنها أن تحول دون حدوث نزاعات حادة فيما بين أطراف التعامل. 

لقد باتت المراجع التى تتناول إدارة المشاريع كثيرة نسبياء وكذلك 
الأمر بالنسبة للدورات التمليمية والندوات والبرامج التثقيفية التي 
تتناول هذا الشأن. ليس المطلوب اليوم إتقان مهارات العمل 
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والرقابة والتخطيط فحسبء وإنما المطلوب كذلك الأمر العمل على 
إتقان مهارات قيادة وتوجيه فرق العمل بالشكل الأفضل والأمتل. 
ويكمن أحد أهم أسباب فشل المشاريع التنموية؛ في ضعف المهارات 
القيادية والإبداعية, فضلاً عن ضعف مهارات التواصل والاتصال 
مع الآخرين. 

إن فهم جوهر ما يحمله المشروع من معان على صعيد العلاقات 
التدشيايكة والتمنحيية جوم للغابة ولك کون کی امامل ا 
لصياغة تعريف دقيق لحقيقة مفهوم «المشروع»: 


8 هدقف واضح ا (أو إطار عام يحدد معالم الهدف)» 


ا ن 2 ع 


8 ويربط المؤسسة الْمنفّذة له. مع الجهات المعنيّة الأخرى 
بعلاقات اقتصادية متشابكة. 


8 خارج نطاق الأعمال الدورية الروتينية 





وحيث تجري أعمال التنفيذ في معظمها خارج المؤسسة. 
يستطيع مدير المشروع أن يعمل على تز تنفيذ المشروع بأفضل ما 
يمكن» حينما يتحقق تماماً من تفاعل العناصر الأساسية الأربعة على 
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احص ود ا ا ال ر کک ا ج ي 
الهادف والبناء. 


العتصر المائي؛ بيتعقديره واحترامه لآراء الاخ وأفكارهم.: 


وبتوطيده لأواصر العلاقات المتيادلة فيما بينه وبينهم. 


Ed 


المتمور يوان ف خلال ديرد لأهمية العمل الا داعي 
أ اتل ارك هف اا خر 

العنصر الترابي» في التزامه بالمتادي والقرازات الأساسية 

وكذنك بالعقود والاتفاقات التي تم إبرامها . 

ويستطيع مدير المشروع تحقيق ذلك كله حينما يراعي هذه المزايا 
والسمات الأساسية؛ في اختياره للعاملين الذين سيقومون بتنفيد 
خطة المشروع. 

وتعود مسألة اختيار العاملين القائمين على تنفيذ هذا المشروع إلى 
إدارة الشركة. لا شك أن مدى اهدي المشروع بالنسبة للشركة. من 
لاني م كر شل SA‏ كن 
لهؤلاء أن يكونوا من العاملين الأساسيين في الک ها وان 
يكونوا من خارج نطاق المؤسسة: فا امتطركاذارة الشدركة 
للاستعانة ببعض الخبرات الخارجية المتميزة. 

و ا أن ينكيم يعض الخبراء من خارج الشركة..ممن 
عم داكيو عن جيه اتسبرو الى العو E‏ 
الشركة وذلك بعد تنفين المشروع. يحصل ذلك على وجه 
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الخصوصء حينما تستمر الشركة الُنفذة للمشروع بعد تنفيذ هذا 
المشروع. بالقيام بساثر المهام والأعمال المرتبطة بالمشروع. هنا لا 
تخد الشعركة ي ا فل نتن الابقا على يكن الس ي 
ا من الخبراء الخارجيين. الذين شاركوا فى أعمال التنفيذ 
هنك يدء الشروع في هذا التنفينث. 

ليس :من نمة كلك أن الاستمانة اترات الخارهية فى فشي 
المشارو«موناته ردت الشركة بالعقبومن E‏ كناك 
سير العمل ۸0W(‏ /16001): الأمر الذي من شأنه أن يكسب هذه الشركة 
إا للمشروع خبرات عريقة في عالّم المشاريع والأعمال. 

نة عنوائق رمات تؤاعيه الشركة عا اه ا 
المشروع. وذلك بعد تنفيذ هذا للمشروع. تمة صعوبات إدارية تبرز هنا 
على الأغلب» مرتبطة بمسألة التوفيق فيما بين الإدارة على صعيد سير 
العمل العادي ضمن الشركة من ناحيةء وإدارة المشروع من ناحية أخرى. 
وقي حال اختيار أشخاص من داخل الشركة لاقيام بأعمال هذا 
المشروع الجديد. فكثيراً هنا ما لا يتم اختيار أولئك الأكثر كفاءةٌ: وانما 
اوتنك الأدنى كقاءة. 


وفي الواقع: فإن هذا النمط من الإدارة المتشابكة ينبغى أن يتسه 


بقدر عال نسبيا من المرونة هي العمل. ومن وصوح الرؤياء وذلك 


8 


NS AEG EO روسن :حياط‎ 
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1۲ 





من تمودج الشجرة إلى تمودح الدائرة 


٠. ٠. 


ينبغي أن لا تخلو عملية إدار شه الأذكار الجديد 


الايا اعية و ذلك لا يعني ضرورة أن تتحو ول كل قكرة 


إلى 3 س جلا یا 


هام 4 
الت 


3 


ورف شی 


إن تيادل الآراء والأفكار والمعلومات مع د 


دوا غد اوا إن ا 


N E i . 50 5 3‏ 8 
الواخع يحد ذاتهك. حامهزا لقبول الاخر. 


وللاستماع إلى الرآي 018 
وفيما لو بدا نموذج الشجرة أقرب إلى الخيال. منه إلى الوافع. فإن 


نموذج الداثرة نموذجا حيًا يعكس واقع المؤسسة تماما. (أنظر الشكل 


س 






2 5 7 1 
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١ ْ‏ 
اا 1 
ايت 
5 0 
ر E‏ 
ا 0 
3 3 
ل 
ع" 
1 
م 
21 
1 
ا 
5 





e 


ر 


(۳ 








OTE igre ery TE 7 








ا 


514 القدرات القيادية الأريع 


ثمّة إطار عام يكتنف الدائرة من جميع الجهات:؛ وهو يُمكُل السوق 
في جوهره ومحتواه؛ يليه على الفور طبقة سطحيّة خارجيّة تُحيطٌ 
بالدائرة. هذه الطبقة السطحية للدائرة تعكس في مضمونها المجالات 
الاستراتيجية: التي من شأنها الإسهام في جلب الأرياح للمؤسسة. 
سكن للخا كن فيه الرسه اقيقر کن هحاتم اة اا 
فيما بين الشركة والزبون. ثمّة علاقة أخرى تظهر كذلك الآمر بوضوح 
جما بين ال مورديق وار وکن ند الوت کی الراك مها 
ا نظراً لكونه يعكس واقع التنافس القائم الذي تظهره 
العلاقات المختلفة المتبادلة. 

لا شك أن مدى استقلالية المجالات الحيويّة المختلفة التي تعكسها 
aa‏ أولاً وآخراً بمدى كفاءة الإدارات المشرفة على 
هذه المجالات. إن تلك المؤسسات التي لا تعمل على تخطيط عمليات 
اعادو ول كور ا على قَدّر عال من الكفاءة. من خلال 
ويه تللكت الكوادو على الك ر فو الممناراف الأوارية العامة 
زيار أنه الكو مل وان ا إعداد فرق العمل» معالجة النزاعات, 
تفويض السلطات... إلخ )» سوف تتخلّف بالتأكيد عن ركب التطوير 
الإداري الهادف والفعال. 1 


إن نموذج الداترة لا يرمز هنا للشمول فقط. وإنما كذلك لقصر 
المسافات؛ أي في هذا السياقء بلوغ الأهداف بأقصر الطرق الُمكنة. 
ويعكس مركز الداثرة وظيفتي التوجيه والرقابة. يمكن أن تتم ممارسة 
هاتين الوظيفتين بأشكال عديدة ومتنوعة. ويتم في مركز الدائرة 
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اهاد الاد را اتر فى رس الات مخطيط شط المناهسة القن 
سوف تخوضها الشركة في السوق. كما يسهم مركز الدائرة بشكل فعال 
في ت ابات ترويع ار الانتجاك ب وذ امن خلال ر ا 
Gla CSE SNe A as‏ الا 
والإعلان التي سوف يتم اتباعها. 

إن مركز الدائرة يمل في جوهره. الإدارة العليا للشركة. ترسم 
E ORE‏ السدينا E E E E‏ 
سوف تتَّيمُها الشركة في السوق, وذلك بناءً على التوصيات التي أقرها 
مجلس الإدارة وأصحاب الملكيّة في الشركة. 

كيبا کان ينكين انودع ر د او اک الستاملين على 
سير العمل في الشركة من ناحية؛ وعلى قرارات الإدارة العليا من ناحية 
أخرى. نجد في نموذجنا هناء نموذج الدائرة؛ التأثير الهائل الذي تبته 


وعم 


0 


النواة في انقرف a,‏ الأدواف الكاشرة للرقاية وا لتوحية 
التي تملكها الإدارة العليا في الشركة. 

ويسهم 0 من نموذج الدائرة ونموذج الشجرة في رسم ا 
واضحة المعالم لطبيعة العلاقات المتشابكةء التي تتبادلها الشركة مع 
الجهات الخارجية. إن ما يدهشني باستمرارء إنما هو واقع الكثير من 
الإنضنات نعيري] تقد باستمرار عن الزيون كمحور تدور حوله 
سياسات الشركة وأهدافهاء في الوقت الذي نجد فيه سياسات 
الشركة وأهدافهاء لا تولي الزبون ذلك الاهتمام الفعلي والكبير الذي 
تزعمه على الإطلاق. 
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فنك از هد بزل E‏ متحي E ED‏ وغل 
صعيد الإدارة من ناحية أخرى: تزداد شيئاً فشيئاً مع مرور الزمن. 
ويازدياذ أهمية الهوذة مع مرون الوقع:تزدان: الحاجنة إلى الكفاءات 
Aas AGES‏ اتسنا رانت اللاننا ذو وذلاك مدن 


كافة الأصعدة. 


إن إدراك المعاني الرمزية التي تحملها معها هذه الصور التي تعكس 
جوهر الواقع الإداري ضمن المؤسسات: يحتاج في الحقيقة أول ما 
يحتاج إلى إعادة تنشيط خلايا النصف الأيمن من الدماغ. ريما تجلب 
ممارسة الهوايات التي تعمل على تنشيظ الخيال الذهني: كهواية الرسم 
على سبيل المثالء فوائد جمة في هذا الصدد . 


وقي الواقع: فإنه من غير الُمكن تغيير جوهر الأفكار والأنماط 
السلوكية؛ دون أن يتر هذا التغيير على التعابير اللغوية والمفاهيم 
اللفظيّة. ثمة حاجة ملحةٌ للارتقاء بنمط الفكر الخيالي والتجريدي 
ESSE NADAN Ea‏ هلان 
تنشيظ الفكن الإبداعن: إن إذرات جوهر الاقتصاد البيكي يشكل 
اليوم و اکر هن ای وقت مضى. هذا يحتاج اليه 
ارات ر شوشو اد ار الط اا وة اليل هلان 
شنط IOLA OA GNA LE‏ 
لقيو لسلس كونو a E a‏ 
فإن القول لا يُطابق المعنى. وحينما لا يُطابق القول المعنى» فلا يمكن 
أن ينجح أي عمل». 
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جودة الوقت» والإيقاع الزمني 

إن العنصر الترابي. مُقَارنةٌ بالعناصر الأربعة الأخرى؛ هو العنصر 
الفقن a‏ اك نا سكن اورمد عاطم دمن 
الترابيء إنما هو السعي الدؤوب للإبقاء على مسيرة النجاحات 
المتتالية. هو في جوهره ذلك السو اذى ا الاستمرارية ل 
معانيها. إنها تلك الاستمراريّة المقترنة بحسن إدارة الوقت بالشكل 
الأمثل والأفضل. 

أو لعسيو ا التصسو الى فكت الحس الرمت 
لإدارة أي شيى وعلى الأخص إدارة الوقت a‏ إلى 
مفهومي العمل والوقت: كمفهوم شمولي واحد» وكَكُلٌ واحد ليس 
بالإمكان تجزئته. إنناء في تعاملنا مع مهس اتزمين ميل با رار دن 
ركز على ذلك اليد الكَمّى للزمن. لقد تعلّم الإنسان على مر العصور. 
أن يقيس الزمن» من أجزائه الكبيرة المتمثلة بالسنوات والشهور والايام؛ 
إلى أجزاته الصغيرة امُتمكلة بالساعات والدقائق والثواني. ثمة اس 
في يومنا هذا تقيس الزمن باحزائه اللامتناهية في الصغرء . مثل 
الأجواء ميق الناكة: آؤ من :الآلف من الثانية الواحدة. 

إن إدارة الجانب الكمي للوقت» کل Lale AEE E‏ 
وحيوياً E EE‏ اعا ر افو شهوب الأرض كافةء 
وعلى اختلاف ألسنتهاء مفاده: «الوقت هو المال». فكما يسعى المرء 
للحفاظ على الالء كذلك يجب عليه اتعنتافل علي الوقفروكما کی 
المرهِ للاستفادة من المال بشتى الأساليب والطرق. كذلك ينبغي عليه 


الاستفادة من الوقت. 
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ريما تتضارب على الأغلب. تلك المفاهيم والتعابير اللفظية التي 
ور ابه E‏ قن عب كان قا ين TT E‏ 
كو ووو اة اا اناكو وی انراق فان ثمة وان 
ينبغي تحقيقه؛ فيما بين البعد الكمي للزمن من ناحية؛ والبعد النوعي 
لذ مسال يقيفة اذكه وكيكنة المانناج شمف ليجل الردق فى الراقة 
من الإشارات الكثيرة والمتنوعة. التي ار عليه وتبين وجوده. ليست 
قدو الإشار اعاسيوي تناك الونقاطا نه ادوس 5 CE EEE A‏ 
المقترنة في جوهرها بعنصر الزمن. 


ولو اتظرتا إلى خسة الاتسناى تعدا ا على مثل تلك 
العوناناف الإيقاف 5 الموزر © اللمفرنة بالرفين مثل. إيقاعات التقفس: 
وإيقاعات نبضات القلب وضغط الدم ET‏ إلخ. كذلك نجد 
في تعاقب الفصول الأربعة؛ بما فيه تعاقب الشهورء المرتبط في 
جوهره بالتزامن الدوري الشهري لظهور القمر الكامل؛ خير مثال 
عن تناك لس ابن لماه 5 العؤرة سند الطلواهين الكرنية: 
كذلك يجسند تعاقب الليل والنهار. المجسّد فى الواقع لتعاقب 
الشمس والقمرء خير مثال على ذلك التمط من الإيقاعات الدورية 
ا 

إن العمل بما يعاكس الإيقاعات الدوريّة للطبيعة: يتطلّب بذل 
قدرات وجهود هائلة. والاتفينا دن وان موسر وتنك E‏ 
الطبيعية. هو ع بها من خلال شثى الأعراض الجسمية 


والنفسيّة التي يمر بها. 
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والتقوول الطتيفية الأريعة كذلك الأمرء إيقاعاتها الدوريّة المنتظمة. 
اا وبين هذه الحقيقة من خلال المواسم الزراعيّة المختافة لشتى 
ألوان الفواكه والثمار على مدار السنة. كما نلمس ذلك أيضاً من خلال 
a‏ اندر مل A‏ ززيها كل فصل من 
a‏ زد رس 

قرع طم أشن تمر به حياة الإنسانء ألا وهو E E‏ 
«إيقاع السبع سنوات» و3 الأفضان اك يمره ديد جذري لها 
كل شيع نوات ين مان ع ةيد O‏ ملع اليد 
E‏ امسا فد 

وقد عمل الإنسان منذ زمن طويل على تنظيم حياته وسائر أمور 
معيشته بما يتناسب والإيقاعات الدورية للزمن والطبيعة. فمراحل 
الو الشقلفة ان تفيل ادن تتوافق بشكل دوري عام 
إيقاعات الطبيعة. فالطفل يبدأ اليوم حنافة ادوهي قن اسن اين 
وإن سن البلوغ يبدأ في الرابعة عشرة من العمر. أما فترة المراهقة 
فتنتهي عموماً مع بلوغ سن الحادية والعشرين. 

وتلق ناه الله على لقره الوط تمق عو الإفسنا يلي هم 
نوسن الفا واا رين م ال والثلاثين من العمرء اسم «ثورة 
رُحّل»» نظراً لكون الكوكب السيّار رُحَل. يُكمل دورة كاملة حول الشمس 
خلال فترة زمنيّة: تقارب هذه الفترة. هذه هي 0 من العمرء التي 
يبدا فيها المرء بطرح الاك اد 
جوهري. أمعن kh E e‏ 
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كرا من ساؤلاتة ما هى التفييرات والتعديلات التي أجريتها مؤاخراً 
على مسار حياتكة لا شك أن لكل فترة من فترات عمر الإنسان متطلّباتها. 
ومن لا يعمل على الوقاء بتلك امُتطلّبات في أوقاتها الُخصصة لهاء فَلَسوف 
تُواجهه امُتطلّبات ذاتها في مراحل تالية متقدمة من عمره. 

أما بشأن السؤال حول مدى التصديق بمبادئ ونظريات علم الفلك, 
فهو ما سأجيب عليه من منظوريّن مُختلفيّن: أولاً: لا ينبغي التصديق 
بشيء إلا بعد القع كتقانا مف مواق EAS‏ اله ان 
GEE ENES eA‏ 
الدانماركي «نيلز بور». الحاصل على جائزة نويل للفيزياء: 

«لقد لاحظ أصدقاؤه. حينما كانوا يزورونه باستمرار» حدوة حصان . 
مُعلّقة على عتبة منزله. وحينما سألوه عنهاء أجاب بمنتهى الثقة: هي 
كان a‏ تب AS E aa‏ قرفن 
بأشياء كهذه! أجابهم بور: كلا لا أعني ذلك ولكنني سمعت مراراً أنه 
ا و ذللق راز تاك لے مار اه 

وفى الحقيقة: فسواء اعتقدنا بذلك أم لم تعتقد: فإننا مرتبطون 
as‏ ع امون بع E‏ اتنا 
الستقبليّة تتناغم مع تلك الإيقاعات بشكل عفوي وتلقائي. 

لعلف تقول فى تف را انحرقنا بعض الشيء عن جوهر 
موضوع الإدارة والقيادة. حينما و بالفعل - كمدير أو قيادي - أن 


تكون قدوة صالحة للآخرين في مؤسستك» فنحن هنا في قلب الموضوع 
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تماماً. كذلك نحن في قلب الموضوع تماماًء حينما تنظر إلى مؤسستك 
كجزء لا يتجرًً من منظومة الكون الطبيعية. هو في الحقيقة نمط 
اھ ای وى بد القياني و ر 

ان ااا كل وف اتف الألشر الدرمة؛ لمر شن الات 
التي ينبغي أن تتوافر لدى المدير في عالمنا اليوم. فالتلاؤم مع ظروف 
الطبيعةء والظروف الاجتماعية والاقتصاديةء بما فيها ظروف البيئة 
الُحيطة: بشكل تعد ذاثه اليوه مطلبا أساسيا يقع على عاتق العمل 
القيادي في عالمنا اليوم. 

لقد باتت «نظريّة الأطوار الزمنية طويلة المدى» في علم الاقتصاد؛ 
سؤالاً تقليدياً يرد باستمرار في الامتحانات الجامعية لطلبة علم 
EE‏ ا العالم الروسي «نيكولاي كوندراتيف» رائد هذه 
النظريّة في العام ١۱۹۲ء‏ التي تتناول الأطوار الزمنية للرواج الاقتصادي 
على المدى الطويل. وتكريماً له أطلّق العلماء فيما بعد على تلك 
المراحل المراحل الدوريّة اة التي تمر بها ظاهربَيَ الرواج 
والكسادء اسم «أطوار كوندراتيف الذورية. لقف تتاولت هذه النظرية 
الأطوار الزمنيّة للرواج والكساد على مدى فترة تقارب مغ - 50 عاماً. 
لقد شَمَلّت هذه الأطوار في مجملها المراحل التالية: 

مرحلة التتحول من طور المجتمع الزراعي إلى طور المجتمع 

الصناعي (طور كوندراتيف الأول). 
طور بناء البنى التحتية الأساسية؛ والإنتاج لمتنوع راا المداق 


(طور كوندراتيف الثاني). 
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Sh la a leg HELE 
گور اتف الذالت)؛‎ 

طور الصناعات البتروكيميائية وظهور المفاهيم البيئية من حيث 
ارتباطها بالصناعة والإنتاج (طور كوندراتيف الرابع). 


فووا السنديع N‏ :عط ع طن انا لي اشع ال 
السبعينات من القرن العشرين).؛ الذي ينظر إلى الفرد كمحور 
آساسى مجدذ للاتقاجية (طوو كوك زافيق الخامسن): 
وبشكل عام فإن الإنسان في العالّم اليوم» يقف وجهاً لوجه في 
مواجهة طور كوندراتيف الخامس. الأم رلا يعدو 0 هنا eS‏ 
نظرية أ ا حارظة للد رضن ولوسن الا رضن تعمد قينا كيد 


î 


ERS a EE E A, إضافى كك كنار‎ 
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مقولة فى هذا الصددء للكاتب والروائى المسرحى الإنكليز 


١ یا كسا‎ ٠. - 


: 


001 


«شکسبیر» مغادها: «تمة هد وحرر يبظ ران في كل لحظة إذاء كيفية 
تعامل المرء مع الحدث. غير أن گات م ن الناس ققط: 5 


يكون الإبحار إلى شاط الأمان». 


او 20 ن والإبحار بهم إلى شاطق الأسان«مسة وليية تفع 
وخ انق اق ) قنيادي شي موقع عمله. و تشک E‏ المعرهة فى يومنا هدا 


ري أساسياً لقيادة المؤوسسات نحو النجاح. والمعرفة تشكل اليوم بحد 


ذاتها منارة الاهتد 5 إل ذلك ال لنمط الشمولي ا شي ) القيادة. 
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8 00 5 . ر 3 355 300 و5 
لمانا تكتشمف د هذا السياق ان نه علاقة وطيدة تريط الاطوار 
الْرْمِني الكشرى 2 5 ا هن نأاحية وابعاد الكون الشلكية من ناحية 


اخرکی: هنئى علافة تتبه فى حوف هال دال 


e O NER E 


و ا 3 Eb‏ 


لع ا ا مال فين هذا السياق. من وجهة نظ ندج الاك 
لأرت 


1 َا ا چ 5 5 mF‏ 

لوجدنا أن الرؤيا القلكية تطابق الآتى: إن مسار الأرض حول الشهس 
سس 0 الاو“ ما كعاماةذ . وخا ل ددرا الآرت حدا الشهمفب . قار 
الل ارد تكن 5 2 ك وائما هى حركة دذديبة ددورا اسهد اش 


ا . كين ا 8 0 3 م i‏ | 
الذخرى. إن هذا التمازج ن الحركة المستمرد الوا الإهليليجي ل 





23 3 
_- 5 . 1 5 .- 34 و 
ذل 4 7 
.2 سے د سم يل | 
الكل 2 أله EE EKS‏ الس أل د حا 0 E‏ المثال ات زمنية 
E 5‏ 5 59 ا 
رت كه 0 3 سه 5 ا ع 1 +- 51 ا 
مختتلفة. تت افد مه الاد حة و أنماط السلوك البشرية المعايلة لها . معد 
5 3 دپ 3-2 ك ۰ 5 
5 ا 5 E‏ 5 ل . ا ا 
لس ملا أك هف" أربمة الاق سلة: ت چ دو ا ا طن ا 
ا م 9 مض ب" ا e‏ 

١ 5 3 55 5 3 5‏ . 1 2 3 
ال بت ما | 85 ن حا دالكاء حح NES‏ كدان 5 ې لوح 
5 بح ع e‏ س ودعت 

a O AORN ET الخ ماقت وس‎ 

0 ا , لسكا - سا 4 عله حدمت - يو 
م س 5 3 TA E‏ 3 
ترا لک ذا ی دور رة واحدة حول حورد كل بسنت 
5 5 ع 5 5 ٠.‏ 3 1 - 1 - ا 1 
تام درک ا نہ ى = کین أاتجحا عتا ب السشاعة يععدر درد 
57 ا ا * 

8 7 1 2 1 
AES‏ 2 | ا دما لاا لاس 
كية كاملةه دد لك کل Taos‏ لله 9 تا لد د لها 1 السننب كعك لزان ن 
Ea‏ ا ا ا اوت 
سحداں ۔ دږ اي سنه ا ل ا اس 5 نا 30 سم س ت ens‏ 2 

ا ا r‏ فيد ع 
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النظر إلى الشمس 
في يوم ربيع الأول 








الشكل :)۲١(‏ نقطة تحول الربيع في برج الدلو 


لقد شكّلت هذه الفترة الزمنيّة الممتدّة على مدى ألفي عام حقبة 
EERE TEE‏ 
بوسوزهنا: الدونية FE I E‏ الشافة ونا لقن 
اختلفت معالم تلك المقومات والرموز باختلاف الأمم والحضارات. 
اهارا ك الصدينية المتعافة عل مر ال دما الخاهية نا 
فى هذا" الشياق دوكيذتك الأعىبالفسينة لاتمهداران اوقد أو 
ااا و و سوم لواحي لقت حر 
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النبي موسى شعبه من قهر الفراعنة فيما مضىء؛ في الشتاء ا 
من برج الحوت› منتقلاً بهم إلى عهد جديد مفعم بأزاهير مطلع 
ربيع برج الحمل. 
او القيود e‏ ا e‏ الصارمف التي من 
شأنها أن تحدً بعض الشىء من الانعتاق الحرء والانطلاق في الفضاء 
الواسع الرحب. هو يرمز كذلك الأمر إلى الانعتاق من قيود المادة وفيود 
الدنياء والانطلاق في عالم الروح الأعلى والأسمى. 

لعأنا ذبداً اليوم في مطلع د الحادي والعرون حدر 1 

د طا علیتا من خلالها ت شتى المفاهيم الجديدة الا بتلك 

الحقية E‏ للعالّم الحديد» عالم المعرفة والمعلومات. هو في وافع 
الأمر عهد جديد 

يتممّز أكثر ما يتميّء بتلك المفاهيم وانُصطلحات ذات المعاني الكبيرة 
التي من شأنها الإسهام بشكا ب فاعل في إعادة تنظيم عالمنا الحديدء مثل 
العوللة, والليبراليّة: وإدارة المعرفة؛ وثورة المعلومات.... إلخ. 

لا مفرٌ إذن من التسليم والقبول بتلك الحقائق تق الكبرى المميّزة للعالّم 
الخ و شهيرة فى هذا السياق للكاتب العالمي «توماس 
مان» قاد هنا 

00 كنا م أبيناء فان أفضل نا شقن نذا أن نختاره في زمننا 
لالا خو العمل وف ماتفرضه وتقتضيه منظومة العالّم الجديد». 
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٤س‎ 2 
8 


لا شك أن نمط التفكير الشمولي يشكّل اليوم ضرورةً حتميّةٌ لكي 
نكون قادرين حقاً على تكييف ظروف البيئة الُحيطة. وفقاً لما تقتضيه 
حاجاتنا ورغباتنا. ولكي نكون قادرين على تحقيق ذلك فإنه ينيفي 
اة وهر وا وما ره هيدا اه وا عا الخد 
را ا عو ا او فا کے یاه 


القناعن افدر ك للشاصير 


لقد تناولنا فيما سبقء تلك المعاني الكبيرة التي تحملها العناصر 
الطبيعيّة الأربعة في شاياها. إن مَنْ يتأمّل البيئة المحيطة بتلك النظرة 
الرضدوية والشتصولية في آن معا فهو بالتآكيد سوف يجد العناصر 
الطبيعيّة الأربعة في کل مكان وفي کل زمان: مُتفاعلةٌ على الدوام فيما 
بيئها فى تنوع شديد وتناغم فريد . 

إن إدراك هذا التفاعل الفريد والمتنوّع فيما بين العناصر الطبيعية 
الأربعة يؤدي إلى فهم أعمق وأوسع لجوهر الوجود من حولنا . ينبغي 
أن يكون هذا الإدراك محور جميع أفمالنا وحركاتنا. ويستطيع القيادي 
في هذا السياق تحقيق أقصى ما يمكن تحقيقه من منافع ومكاسب, 
و ا على وضع ذف التفتاعل و 
فيما بين العناصر الطبيعيّة الأربعة» نصب عينيه على الدوام. 

لنتامّل الآن معاً. كيف يكون تناغم هذه العناصر فيما بينها في 
سياق المواقف والأدوار القياديّة المختلفة وبالتالي تأثير هذا العنصر 
الخافسئ» الذى يُجسسّ ذلك التناغم المشترك والفريد للعناصر الأربعة: 


TA 
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إن تقديم E‏ فى وو #اتي ا فياة id‏ 
تكوق هرانا ور الاق :فى هرذ السياق ی نالك م 
خاصة. والمطلوب فى هذا السياق بالتحديد هو التالى: 


الماء 


دعم مسيرة التطور والارتقاء من خلال 


تقديم الخبرات المتتوعة. 


قدرة فائشة على مواجهة المواقف الصعبة. 


تفهم لوجهات نظر الآخرين. 


شرا 


التوجيهات والإرشادات على صعيد 
العمل. التزام بالاتفاقات والوعود 


الملقطوعة. مثير لمشاعر التقة 


المتيادلة والشعور بالأمان. 


لاد 


RE 
جرأة المواجهة. وتوجه‎ 


مباشر نحو الهدف. 


الوا 


حي سشاهرة الأخروق وا اسل مدي 


نظر الآخرين 
فخدرة على الإبداع؛ وابتكار فرص 


واقاق جديده متنوعة 1 
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۲۹ 


لتكوين فريق العمل الناجح والمتألق. 


والمطلوب هنا هو التالي: 


الماء 


إدراك تام لطبيعة الظروف والمواقف. 
قدرة فائقة على استكشاف الفرص. روح 
عالية نلعلاقات الإنسانية المتبادلة: 
والعمل ضمن فريق. استعداد تام لدعم 


الراب 


قدرة على التنظيم» وعلى التفكير 
الاستراتيجي. التزام تام بالوعود 
والإتشاقات. استجاية للظروف والمتطلبات 
الاقتصادية. رقابة ذاتية على مسيرة 


النجاح والارتقاء. 


ا 


إرادة الت جه تمي اف اراد 
a‏ 


النجاح آفكار جديدةء وروح عالية 


ها هب 


للمناكسة وتحفيق الفوز. 


اا 


استقلالية في التفكير: واستعداد داخلي 
لتغيير أساليب العمل نحو الأفضل. قدرة 
فائقة على الإبداع» وعلى التواصل الجيد 
مع لاآخرين. روح عالية للمرح والفكاهة؛ 


و لخلو المتعة صضمن آجواء العمل. 
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لقن الل اشنا أن مكناهن] RO‏ جل د ذاتهاء أهم 
الات N E‏ #نهنا لبي 
مُشتعلاً. غير أن هذه الحماسة لا تكون في أوجهاء إلا بتفاعل العناصر 

aN : دروو‎ UB AeA رشك سا‎ 


ا 2 


تقدير واحترام الآخرين. قدرة فائقة على روح التحدي والمنافسة. 


انا مور «الشكل السا 
استعداد دائم لخوض التزاعات. 


ا وا 


LEN RE O, E 


وضوح الرؤيا في العمل؛ فضلاً عن كونه 


يخير مشاعر النقة من حوله. 
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المحادثة الناجحة. الداعمة لمسيرة تطوير العاملين وارتقائهم تفتقر 
بالدرجة الأولى إلى مزايا العنصر المائي. إن نجاح هذه المحادثة البناءة 
لا يكون في ذروته» إلا بتفاعل العناصر الأربعة معاًء وضي سماتها 
التالية على وجه الخصوص: 


الماع 


الاهتمام بآراء الطرف الآخر خلال 


المحادثة. فضلاً عن الاهتمام بهمومه 


ومشاكله. قدرة على خلق المناخ املائم. 


للعمل. فن الاستماع الآخرين. ٠‏ 


راب 


التركيز على الأفكار التي ت فلا 


خلال المحادثة. 


. التمسك بنتاكج المحادثة. والالتزام 


. بالاتفاقات التي تم الاتفاق بشأنها 


فاون اة 


النار 


جرأة المواجهة للتوجه نحو الهدف. حيوية 


وتفاؤل فى مواجهة التحديات والصعاب. 


ا 


قدرة على التفاعل مع الآراء المختلفة. 
معالجة المشاكل بشكل موضوعي وبناء. 
قدرة فائقة على التكهن 


3 


بجريات الأحداث. 
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إن نجاح فريق العمل يعتمد كذلك الأمر على نمط الظهور الُميز لكل 

نوا ف ارو و ف التواضتل الهو انی فئ هدا السياق 
أمراً حاسماًء وذلك من خلال توافر السمات التالية: 


ال النار 


انتقاء العبارات الُناسبة؛ خلق المناخ العام بداية حاسمة؛ مثيرة لمشاعر اليقظة: 
الاثم لبناء العلاقات امُتبادلة الفنية فصاحة مثيرة لمشاعر الحماس» خطاب 


بالمشاعر الفياضة. موجه نحو الهدف بشكل مباشر. 


ا لا 


تحضير دقيق؛ لموضوع الخطاب. تخطيط توظيف إعلامي واسع النطاق. ولع 
واسع الرؤية وبعيد المدى. توجه مباشر2 بالمفاجآت. قدرة على تنظيم الأمور على 


التي تحيحل بجوانب هذا الموضوع. 








القدرات القيادية الأريع 


رق انقب رطان NNE o‏ 
للعنصر الترابى. ويحتاج ذلك في الحقيقة ار ما ا 


ال امسات اة اهاضر ا تة هعا: 
الا E‏ 


تفعيل الأدوار الفردية للأشخاص المعنيين تفعيل الأفكار المرتبطة بجوهر عملية 
بإجراء التفييرات التنظيمية اللازمة. دعم التنظيم» توجه مباشر نحو الهدف؛ وذلك 
العلاقات المتبادلة وعمليات تبادل للحلول دون حدوث أي تشويش على 
العلويات ا ن شانها الاسام هي الآليات الإجرائية المرتبطة 


| للضي قدماً فى إتمام عملية الت لتنظيم. 5900 


الراب الوا 


وضوح القواعد والرؤى التنظيمية: تفعيل استعداد داخلي تام لإجراء التغييرات 
النتائج التي تم الوصول إليهاء تدفيق اللازمة والضرورية في البنى التنظيمية 

تفاصيل العماية التنظيمية؛ بث الشهور المختلفة. ابتكار طرق وأساليب جديدة 

بالطمأنينة والآمان من خلال العمل على أكثر مرونة وفاعلية. 


توظيف الكفاءات المناسية. 


رقف 





ا الوجودء يراه الُتصوفون عموماً في محور هذه العناصر 
الأربعة مُجتمعة. وفي الحقيقة؛ فإن ثمّة برعماً خامساً ينبت من شايا 
تصالب براعم العناصر الطبيعيّة الأربعة. ويشبه هذا البرعم الخامس؛ 
إلى حد كبي زهرة اللوتس في العقيدة البوذيّةء كرمز للتحرر والانعتاق 
من قيود المادّة. ليس من قبيل الصدفة حتماًء أن لزهرة اللوتس خمسة 
أوراق أيضاً. لقد شكلت هذه المعرفة في كيمياء العصور القديمة؛ منارة 
الاهتداء إلى «إكسير الحياة» الذي من شأنه أن يحول المعدن البخس 
إن ذهب براق ولامع: والذي من شأنه كذلك الآمر أن يشفي المرضى 
من سائر عللهم وأسقامهم. 

ذه اس قن لقم ملستسي كاتس لكان عه لصفن 
اممناقوووه أن فة جوا التاهرة لبس ها الت الام 
في الحقيقة سوى نتاج تفاعل العناصر الأريعة مجتمعة. هذا الرمز 
الدي يشكلّه العنصر الخامس نراه أحيناً. وبوضوح تام ضمن صروح 
الكاتدرائيات» تجتمع أقواس القباب الأربعة في عن السقف الداخلي 
للكاتدرائيّة في تصالب فريد» يتسرب من خلاله أحياناً في بعض 
الكنائس نور السماء» وحيث تَحَلّق في أجوائه أحياناً حمامة الروح 
الأدجوهر ی ا على عر فو هن و 
الأربعة؛ الذين يُجسّدون في الواقع العناصر الأربعة الطبيعية. لقد 
ابارت القطوطاك القديمة إلى هذا اتساب الفرين: تقد أشباوت 
هذه المخطوطات إلى أن هذا التصالب يحوي في جوهره؛ ذلك السر 
العظيم الذي يكتنف طريق الحياة الطويل والمتعرج: منذ أزل التاريخ. 
وقد ورد في هذا السياق؛: في إحدى تلك المخطوطات الأثرية: 
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«هو يسير مُتأناً في طريقه المتعرج والطويل جداً غارقاً في ناره 
ومائه وهوائه وترابه». 

وضي الواقع فإن معرفة هذه الحقيقة؛ تقود المرء لأن يختبر بنفسه 
ESE‏ سينا ميا العا هدو N‏ ا 
الأمكمة الاق تمن کا نبا وكهنا تسكن قللك المعرضة 
للصوفيين فائدةٌ كبرى. فهي تعود كذلك الأمر على الإداريين والقياديين 
في مواقع عملهم بفوائد جَمَة لا تُحصى. تب كر مس سيان 
فن قيادة الأفرادء ولا مناص على الإطلاق من كون ذلك سيبقى سراً 
التو لو كمه فيلت أ تنيطل الطب النيادي» الكا روز مكبلا 
ae‏ اعون ونام E E‏ 
إرشادات Er:‏ 


وضي الحقيقة؛ فإنه ينبفي علينا أن لا تكتفي؛ ولا بحال من الأحوال؛ 
بما تمليه علينا القواعد سنت : التعلية لدور كنار نوا E‏ 
بتكاو ليا ا ا و التعلينمية. غير أن 
E la EL E‏ 
يان E‏ ت المناؤمات الى من اها أن رت هان 
السبيل إلى الطريق السليم. ثمة سكتان أساسيتان في هذا الطريق 
الطويل؛ ينبغي اف ا ا فى واااو هی قلف التي تمل 
في EEL E‏ يمكن بدونه إجراء آي تنظيم 
ناجح على صعيد الشركات والمؤسسات, والثانية هي تلك التي تک 
ا N‏ يمكن بدونه كذلك الأمرء ولا بشكل من 
الأشكان ان E‏ عمل بذكو 
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ولا يسعني في الختام سوى الإقرارء بآن هذه العناصر الأريعة؛ وكما 
تيدو لي كصور مبسطة ا السليم على صعيد الفرد أو الجماعة؛ 
تَشْكّل في جوهرها منارة الاهتداء إلى بر الأمان. وكما في البوصلة 
اسا هی ف وبشكل دقی N e e‏ التي 
اوی كن الوق كر ها في مدى أهميته. وان مسرح العياة ر 
في محور الدرجات الثلاثماثة والستين لهذه البوصلة الإرشادية. 


«ثلاثون برمقاً في الدراجة. وفي الحقيقة: هو الفراغ فيما 


بينها الذي يُحرّك ف الدراجة 2« 


«الحكيم لاوتسى» 


إل كر جن اك 5 ا ی EA‏ ا 4 ا 
9 ك3 0 318 ا ا ا الله 
EO.‏ کا حا | حب 35 يي الل 3 لحا مي 


و تی لالم - ی کے جدته انی ودی مآلوقة في حضارتنا . 
وتستطيع الكوادر القيادية التاجحة أن تتعامل من خلالها مع العاملين معهم بمتتهى 


الوضوح والشفاغية. 


© والمشاركة المقلية. والمشاركة الوجدانية والعاطفية. مُمتين يغتصر الماء. 

© والطافات الدهنية. وسعة ة الخيال. والتظرة الثافية بعيدة المدى. وكذلك المرونة في 
التعامل مع الآ خرينء »> وقي التفاعل مع الأ حدات. مُمكّلة بعتصر الهواء. 

© والقدرات التنظيمية: والتدرة خلى التخدطيط وللتاورة. ولذلك. السدق والآمانة في 
التعامل مع الآ خرين. كل هته هة خر التوايو 

حينما تحت العاملين معك على العمل» فإنك تحرّك بذلك على الأغلب عتصر الماء 
عنصر التراب بتواصلك المستمر مع مسيرة التجاحات. 

يريط الخبير الإداري ومدرّب الكوادر القيادية /د. فريتس هندريش/ بين المعرقة 
القديمة لرموز الكون الطبيعيةء وبين المعرفة القيادية في عالمنا اليوم» موضحا بذلك 
تلك المفاهيم والأفكار الأساسية المرتبطة بقيادة الأفراد وإدارتهم: تلك المقاهيم التي 


تبدو في واقع الأمر مُهمَلةَ في مجالات التعليم والتدريش في المعاهد العلمية 
والجامعات. 


الإدارة والقيادة. 


د فريتس هندريش: مستشار. و ومدرّب كوادر قياديةء وخبير متمرس في مجالات 
العمل الإداري. ويجمع المؤلف في الواقع فيما بين خبرته ادایت سیا نايا 
ومستشاراء وذلك على مدى ثلاثين عَاماء وبين دراسته الأكاديمية الجامعية لعلم النفس 
الإنساني. بالإضافة إلى ذلك فهو مستشار ومدرب للعديد من الكوادر القيادية لأشهر 
الشركات العالليةء مثل: شركة 88 و" ?8 .٠‏ و 1/4 ." Diss." Hewlett Paar‏ . و Reynolds‏ . 
و" Johnson&lohnson‏ . كما يعمل المؤلف س في المعهد العالي للادارة العالمية في 
جامعة غراتسءإومدرّسا في جامعة سنت غالنء ويعمل -كذلك- بالتدريس في المعهد 
الذالي الأوروبي:ففي بروغ. 
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